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“Espera-se que a transformação digital traga 
maior valor tangível e intangível, mas as mudanças 
vêm com certos custos e riscos, às vezes 
imprevisíveis.” 
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A tecnologia sempre transformou a rotina de pessoas e empresas. Com 
um desenvolvimento exponencial natural, o fenómeno da transformação digital 
recebeu maior atenção por causa da COVID-19, no entanto, há uma falta de 
entendimento sobre o que é a transformação digital e quais são os seus 
benefícios. 
Este estudo tem como objetivo investigar se as PME portuguesas sabem 
o que é transformação digital, se já implementaram ou pretendem 
implementar, bem como se existem relações entre a não implementação com 
a complexidade ou com o investimento necessário para a aquisição de novas 
tecnologias. 
Com os resultados deste estudo, foi possível observar que pouco mais 
de 40% das PME pesquisadas não sabem o que é transformação digital (TD). 
Também possibilitou, entre outras análises, perceber que, entre as que sabem 
o que é a TD, mais de 80% destas têm a ideia de que o processo de 
implementação da transformação digital é extremamente, ou muito, complexo. 
Deste universo, verifica-se que em 54% dos casos existe uma relação entre 
essa perceção de complexidade e a não implementação do processo. 
 







Technology has always transformed the routines of people and 
companies. With a natural exponential development, the phenomenon of 
digital transformation has received more attention because of the virus COVID-
19. However, there is a lack of knowledge about what digital transformation is 
and what benefits it entails. 
This study aims to investigate whether the Portuguese SME know what 
digital transformation is, whether they have implemented it or intend to 
implement it, and whether there is a connection between not implementing it 
with the complexity or the investment necessary to acquire new technologies. 
The results of this study showed that just over 40% of the surveyed 
SME don’t know what digital transformation is (TD). It was also 
possible, through other analysis, to realize that among those who know what 
TD is, more than 80% of SME are under the impression that the process of 
implementing digital transformation is extremely or very complex. In 54% of the 
cases, there is a relation between this perception of complexity and the lack of 
implementation of the process. 
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Vivemos, atualmente, a quarta revolução industrial e, não diferente das 
três revoluções industriais anteriores, apoia-se nas novas tecnologias e tem 
um forte impacto nas empresas e na humanidade. 
De forma a acompanhar os concorrentes, aproveitando a propagação da 
Internet no mundo, as empresas, na década de 90, investiram milhões de 
euros em diversas tecnologias digitais, pois estas tornaram-se cada vez mais 
rápidas, económicas e fáceis de utilizar. Estes investimentos foram efetuados 
em aplicações sofisticadas, equipamentos para redes de banda larga, 
comunicações móveis e websites, entre outras. Não obstante, simplesmente 
adquirir tecnologia não é transformação digital. Por este motivo, apesar das 
empresas continuarem a precisar destes recursos, necessitam ser 
extremamente seletivas na decisão sobre quais as tecnologias que irão 
adquirir, implementando-as em consonância com os seus negócios e os 
objetivos estratégicos. 
Esta é uma mudança impelida pela tecnologia que inclui tanto a 
exploração destas tecnologias digitais, quanto a exploração da inovação, de 
forma que, em conjunto, devem ser aplicadas para melhorar os processos e a 
comunicação existentes numa organização, incluindo os seus esforços de 
vendas e marketing. Por este motivo, a transformação digital pode, 
potencialmente, se bem planeada, ser uma ferramenta importante na 
transformação do modelo de negócio das empresas. 
Assim, como a base de qualquer trabalho de investigação é estabelecer 
os objetivos que o vão permitir delinear e conduzir, o principal objetivo desta 
pesquisa é investigar, através de dados obtidos por meio de um inquérito, se 
as PME sabem o que é transformação digital. 
Para atingir esse objetivo, é necessário perceber se as PME têm 
perceção da necessidade, ou não, de proceder com a TD, se têm 
conhecimento sobre uma ou mais das tecnologias existentes e se já iniciaram 





Desta forma, os objetivos específicos desta pesquisa são: 
 
 Apurar se a empresa conhece o seu produto ou serviço; 
 Verificar se entende ser um processo complexo e se existe uma 
relação entre esta perceção de complexidade e a implementação 
da TD; 
 Compreender se as empresas consideram, ou não, que existem 
benefícios associados a esta transformação digital; 
 Verificar se as empresas já iniciaram algum processo de TD. 
 
Em termos de estrutura, o presente trabalho está organizado em seis 
partes. A primeira resume a apresentação do objeto do estudo, a problemática, 
o tema, os objetivos, a metodologia adotada e a estrutura do trabalho. Na 
segunda parte, é efetuada a revisão bibliográfica, com o enquadramento 
respetivo. Explora-se ainda a tecnologia e suas facilidades, o mercado digital 
e tradicional, entre outros tópicos relacionados com o estudo efetuado. A 
terceira parte destaca os casos de empresas internacionais, com enfoque nos 
sucessos e fracassos, e das portuguesas, que adotaram, ou não, a 
transformação digital. Na parte seguinte, define-se a metodologia de 
investigação, assim como os métodos de investigação e as ferramentas 
utilizadas para este fim. Na quinta parte encontra-se a análise dos dados. Na 








A relevância deste conceito, seja para as próprias PME, seja para a 
sociedade, é uma justificação para a pesquisa aqui abordada sobre o tema de 
transformação digital. Aliada a esta relevância, e reforçando esta justificação, 
verifica-se, ainda, a existência de uma carência de material académico sobre 
este importante tema. 
Segundo Rogers (2016), o incremento exponencial de novas tecnologias 
digitais e a chegada de novas ameaças disruptivas estão a transformar os 
modelos e processos de negócios das organizações nos mais diversos 
setores. Aliada a isto, a constante mudança do mercado sempre obrigou as 
empresas a alterar, ou redefinir, as suas estratégias e operações. Com o 
rápido progresso da tecnologia e o crescimento da globalização, as 
organizações são forçadas a aplicar a transformação digital, de forma a evitar 
a sua extinção. Surpreendentemente, se estas não se adaptarem às 
transformações digitais, estão condenadas a durar apenas cinco anos ou 
serem absorvidas por um concorrente (Couchbase, 2017). 
Com a abordagem de um novo mercado digital, é importante entender o 
comportamento do consumidor. Samara e Morsch (2005) entendem que um 
fator importante é medir o envolvimento que um consumidor teve ao adquirir 
um produto, levando em consideração o cuidado, a preocupação e o tempo 
que levou para adquirir o produto. 
Silva (2012) expressa a ideia de que quando há uma grande diversidade 
de produtos e serviços, os comportamentos do consumidor são refletidos em 
todas as atividades realizadas. Mas o comportamento não tem somente esta 
característica, visto que antes é necessário saber exatamente o que os 
clientes desejam, pois, segundo Kotler e Keller (2013), parte destes nem 
sempre sabe o que quer e os outros não conseguem transmitir o que 
“realmente” necessitam. 
Após a compreensão do comportamento do consumidor, o próximo 
passo é planear a forma como comunicar com ele, conforme Baird e 
13 
 
Parasnis (2011), já que os consumidores estão, de forma exponencial, a 
tornar-se progressivamente virtuais, dentro das redes sociais e websites, o que 
obriga as empresas a repensar a sua forma de abordagem ao mercado. Assim, 
a integração de tecnologia no processo de negócio de uma empresa tem sido, 
nos últimos anos, um objetivo a alcançar. Muitas empresas, segundo Fonseca 
(2015), estão a ser pressionadas para mudar a forma como interagem com os 
clientes e parceiros, e esta transformação torna-as mais competitivas, de 
maneira a manter um contacto, quase instantâneo, com estes, fruto do novo 
mercado digital. 
A TD não é apenas sobre tecnologia, mas também sobre como uma 
empresa pode competir melhor utilizando a tecnologia. E não só. A AEP (2019) 
indica que, para que a transformação seja bem-sucedida, a organização 
necessita de orquestrar uma sintonia perfeita dos agentes que compõem o 
ecossistema da organização. É importante definir a estratégia para o 
desenvolvimento de novas competências, inovação e eficiência digital. 
 
2.2. Uma breve história da Internet 
 
É importante ter uma noção da história da Internet pois, de acordo com 
Porter (2001), a Internet é uma tecnologia extremamente essencial e, ainda 
que dominante, não é mais do que uma ferramenta que pode fortalecer ou 
enfraquecer o posicionamento estratégico da organização. Praticamente todas 
as empresas agora usam a Web e, segundo Porter, muitas estão a utilizar a 
tecnologia da Internet para competir apenas pelo preço, esquecendo a 
qualidade, fazendo com que a rentabilidade das empresas saia enfraquecida. 
Enquanto que, para Brügger (2013), estudar o passado da Internet é 
menos urgente do que estudar o presente, para Bourdon e Schafer (2012), é 
importante haver uma ligação entre a Internet e a história, afirmando que o 
primeiro ponto a ser observado é, de facto, sobre as gerações. Os autores 
fazem uma comparação interessante, e não menos importante, entre as 





Figura 1 – Meios de comunicação adotados pelas gerações 
 
Fonte: Hyche, J. (2016, p. 8) 
 
Os nascidos na Era da Internet surpreendem-se, e acham estranho, 
como poderia existir um mundo sem Internet e sem Web, enquanto os que 
nasceram antes veem desaparecer os hábitos a que estavam acostumados, 
como, por exemplo, procurar algo numa enciclopédia ou, até mesmo, abrir a 
caixa de correio para ler uma carta de um amigo que está distante. Na figura 
1, podemos ver os meios de comunicação que foram utilizados pelas gerações 
para a comunicação (voz/vídeo, telefonia e correio). E por haver esta mudança 
de paradigma, devido à utilização da Internet, além da significativa e estreita 
relação desta com a transformação digital, é importante ter um conhecimento, 
mesmo que resumido, da sua história, até porque não a podemos confundir 
com a WWW (ou Web). A Internet é a rede que conecta milhões de 
equipamentos (computadores, telemóveis, gadgets, etc…), enquanto a 
segunda é uma das muitas ferramentas existentes que utilizam a primeira 
como meio de tráfego dos seus dados. 
Sirohi (2015) observa que o nascimento da Internet ocorreu em 1969, 
apesar de não ter este nome e não ter o acesso disponível para o público em 
geral, quando o desenvolvimento da ARPANet foi incumbido ao departamento 
de defesa norte-americano para pesquisa em redes, de forma a permitir que 




Vinton Cerf, que se tornou conhecido como "Pai da Internet", cria, ainda 
em 1969, junto com Robert Kahn, o protocolo TCP-IP, de forma a permitir uma 
interconexão descentralizada dos computadores da ARPANet mas, somente 
em 1982 é que esta rede foi vista como uma "internet" e, assim, ficou com o 
nome que a conhecemos hoje. A Internet ficou disponível para o público nos 
anos 90 e, depois, criada por Tim Berners-Lee, nasce a WWW, mais 
conhecida por Web (Sirohi, 2015). 
Na figura 2, podemos observar algumas das empresas/aplicações que 
surgiram na Era da Internet. 
 
Figura 2 – Uma breve história da Internet 
 
Fonte: Adaptado de Hyche, J. (2016, p. 13) 
 
Na figura 3, podemos ver o modelo cronológico de uma breve história da 
revolução digital. No Anexo 8 é possível visualizar, de forma mais ampla, outra 
figura com mais informações da breve história da Internet, em que se relatam 
os avanços que criaram e transformaram a forma de comunicar. 
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Figura 3 – Uma breve história da revolução digital 
 
Fonte: Adaptado de UKRI - Science and Technology Facilities Council (2018) 
 
É um facto que a presença da Internet é muito importante, entretanto, o 
ser humano é propenso às facilidades que as novas tecnologias proporcionam. 
Um exemplo prático, e do dia-a-dia do nosso quotidiano, é o controlo remoto 
da televisão. Da mesma forma, a Internet proporciona esta comodidade. 
 
2.3. A tecnologia: um instrumento facilitador 
 
Existem páginas de Internet que podem facilitar a compra de produtos ou 
serviços, como, por exemplo, os websites www.kuantokusta.pt ou 
www.shopmania.pt. Estes exemplos de websites fazem comparações do 
preço de um determinado produto em várias lojas on-line e, desta forma, 
reduzem o tempo de pesquisa, objetivando a compra do produto mais barato 
(Vijayasarathy & Jones, 2001 e Nazir, 2017). 
Esta situação é reforçada também por Wade (2015), que explica que os 
consumidores buscam ativamente preços mais baixos, níveis de qualidade 
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mais altos e serviços aprimorados. Um exemplo da crescente sofisticação dos 
clientes, na procura de melhores ofertas, ainda segundo Wade (2015), é o 
facto de visitarem as lojas físicas para ver os itens e depois comprá-los a 
fornecedores on-line. Por este motivo é importante que as organizações, de 
forma a melhorar a experiência do cliente, adotem o conceito de marketing 
omnicanal, que representa o procedimento de integrar múltiplos canais para 
criar experiências contínuas e consistentes para o consumidor e cujas 
tendências são: (i) enfoque no comércio móvel na economia do “agora”, (ii) 
levar o webrooming1 para os canais offline e (iii) levar o showrooming2 para os 
canais online. 
A Internet proporciona o surgimento de novas tecnologias que a utilizam 
como base. A utilização dos dispositivos móveis (smartphones e tablets) é um 
caso, pois são facilitadores da aquisição de serviços baseados em tecnologia 
disruptiva3, como, por exemplo, através do acesso de plataformas como a 
Uber (serviços na área do transporte privado urbano) ou Airbnb (serviço que 
permite a um proprietário alugar a sua casa), que ameaçam, respetivamente, 
os serviços tradicionais de táxi e do ramo da hotelaria. 
É nítido que vivemos num ambiente onde a Internet e seus serviços 
associados são acessíveis em que as pessoas podem comunicar umas com 
as outras quase instantaneamente. O mundo está cada vez mais 
hiperconectado. Um mundo global que está a redefinir de forma profunda as 
relações entre indivíduos. 
 
2.4. Mundo global 
 
O número de utilizadores de redes sociais cresce em todo o mundo, visto 





1 Showrooming: é a prática em que os clientes examinam os itens durante as visitas em lojas físicas, mas optam pela compra 
online devido ao melhor preço. 
2 Webrooming: é exatamente o oposto de showrooming, em que os clientes efetuam pesquisas online sobre produtos e suas 
avaliações antes de comprá-los em lojas físicas. 
3 Clayton M. Christensen "criou" o termo Tecnologia Disruptiva no livro "O Dilema da Inovação" (1997). 
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Figura 4 – Utilizadores redes sociais (2016 – 2019) 
 
Fonte: eMarketer (2019) 
 
De acordo com uma pesquisa da eMarketer, efetuada em 2017, 
conforme podemos ver na figura 4, verifica-se que o número de utilizadores 
das redes sociais cresceu de 2,28 mil milhões em 2016 para cerca de 2,77 mil 
milhões em 2019. 
Na figura 5, podemos verificar na pesquisa efetuada pela We Are Social 
(2019) que, em janeiro de 2019, cerca de 67% da população mundial utilizava 
um serviço de telefone móvel, 57% acedia à Internet e 45% da população 
estava ativa em pelo menos uma rede social. 
 
Figura 5 – Digital World - Janeiro/2019 
 
Fonte: We Are Social Portugal (2019) 
 
Em janeiro de 2020, comparativamente com janeiro de 2019, conforme 
pode ser visto na figura 6, a população cresceu em torno de 1,1%, a 
quantidade de utilizadores ativos nas redes sociais aumentou em 9,2% e o 




Figura 6 – Digital World Comparação janeiro/2019 - janeiro/2020 
 
Fonte: We Are Social (2020) 
 
Com base na pesquisa relativa a janeiro de 2019, observa-se, na figura 
7, que em Portugal, em média, existe uma subscrição e meia de serviço de 
telefone móvel por habitante. Podemos observar ainda que 78% da população 
acede à Internet, sendo que 58% o faz através de uma plataforma móvel e 
65% está ativo nas redes sociais. 
 
Figura 7 – Digital Portugal - Janeiro 2019 
 
Fonte: We Are Social Portugal (2019) 
 
Ao observar as informações da figura 8, relativa ao ano de 2020, ao 
comparamos com o ano de 2019, apesar de a população ter diminuído, 
podemos notar que houve um acréscimo de pessoas que acedem à Internet e 




Figura 8 – Digital Portugal - Janeiro 2020 
 
Fonte: We Are Social (2020) 
 
Podemos observar, na figura 9, que Portugal está próximo da média 
diária internacional de utilização de acesso à Internet, independentemente do 
dispositivo utilizado para esse fim. 
 
Figura 9 – Tempo médio de utilização por dia (janeiro 2019) 
 
Fonte: Adaptado de We Are Social Portugal (2019) 
 
Em relação às compras on-line, segundo um estudo do INE, realizado 
em 2018, os residentes em Portugal, com idades compreendidas entre os 16 
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e 74 anos, que as efetuaram aumentaram, como podemos observar no 
gráfico 1, em 22 p.p. entre 2010 e 2018. 
 
Gráfico 1 – Proporção de pessoas dos 16 aos 74 anos que utilizaram comércio eletrónico nos 12 meses 
anteriores à entrevista, Portugal, 2010-2018 
 
Fonte: INE (2018) 
 
No dia a dia, uma significativa parcela da população mundial tem acesso 
à Internet e esta trouxe uma nova realidade para centenas de milhões de 
pessoas. As redes sociais tornaram-se um aspeto omnipresente nas vidas. 
Também, graças à Internet, a economia digital possibilitou a “Quarta 
Revolução Industrial”, com a evolução atual dos negócios, efetuados 
predominantemente, ou puramente, através dela. E é aqui que estão 




As PME constituem mais de 99% das empresas europeias, como 
podemos observar na figura 10, e geram mais de 65% dos empregos. Em 
Portugal, não é diferente e, por este motivo, é importante ter uma ideia do que 
é uma PME, já que, por constituírem mais de 99% das empresas portuguesas, 






Figura 10 – PME não financeiras na EU-28 - 2015 
 
Fonte: Eurostat (2018) 
 
Para ser considerada uma PME, existem algumas normas. O art.º 2.º do 
DL n.º 372/2007, publicado no Diário da República n.º 213/2007, Série I de 
2007-11-06, disponível no website, define os efetivos e limiares financeiros 
que tipificam as categorias de empresas: 
 
1 - Na categoria das PME, é considerada média empresa uma 
empresa que emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de 
negócios anual não excede 50 milhões de euros ou cujo balanço 
total anual não excede 43 milhões de euros. 
2 - Na categoria das PME, uma pequena empresa é definida como 
uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume 
de negócios anual ou balanço total anual não excede 10 milhões 
de euros. 
3 - Na categoria das PME, uma microempresa é definida como 
uma empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume 





Figura 11 – Principais indicadores económicos das empresas não financeiras (2017) 
 
Legenda: EBE (Excedente bruto de exploração) Nº (Número) TV (taxa de Variação) VAB (Valor 
acrescido bruto) % Percentagem 
Fonte: INE (2019) 
 
Conforme pode ser observado na figura 11, em 2017, segundo o INE 
(2019), 1.242.693 empresas não financeiras estavam em atividade em 
Portugal. Destas, 1.241.549 são PME, ou seja, 99,999%, enquanto as 1.140 
grandes empresas existentes representam menos de 0,001%. 
Podemos, ainda na figura 11, observar outras informações interessantes, 
como em "Pessoal ao serviço" e o "Volume de negócios". Através destas 
informações, podemos verificar que as PME agregam aproximadamente 74% 
dos empregos privados e, também, realizam quase 60% dos negócios, ou 
seja, mais de metade do volume de negócios gerados em Portugal. 
Fonseca (2011) aborda que as PME, apesar do grande número de 
empresas existentes, enfrentam problemas e situações que as grandes 
empresas e multinacionais têm uma menor dificuldade em enfrentar. O acesso 
aos recursos humanos e financeiros tem, em muitos dos casos, influência nos 
casos de abandono de projetos, já que necessitam, de forma a evitar elevados 
custos financeiros, de obter soluções mais económicas. Assim, a área das 
tecnologias de informação das PME é um dos sectores afetados pois além dos 
recursos humanos desta área terem custos que não são suportados por 
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grande parte destas, existe ainda o problema do recrutamento, já que é muito 
difícil contratar bons profissionais com competências e capacidades de análise 
e, também, mantê-los, visto que existe a tendência de estarem predispostos a 
trabalhar numa grande empresa. Porém, existem políticas públicas de apoio 
para que as PME possam proceder com a TD. Conforme Lemos (2019) cita 
na sua dissertação: 
 
Para ajudar as PME a ultrapassar os desafios e aproveitar as oportunidades 
abertas pela digitalização, os governos têm vindo a proporcionar serviços de 
apoio às empresas (Comissão Europeia, 2013). O papel de um governo 
passa por assegurar o acesso às novas tecnologias, patrocinar a formação 
requerida para o uso das mesmas e promover um ambiente legislativo que 
permita às PME usufruírem das tecnologias associadas à Indústria 4.0 
(Michael et al., 2013). 
 
Na figura 12, podem ser observadas as políticas públicas de sete países 
europeus, nos quais está incluído Portugal, que apoiam as empresas na 
implementação da transformação digital. 
 
Figura 12 – Apoios de sete países europeus 
 
Fonte: Lemos (2019) 
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Para Barroso (2018), além da dificuldade de recrutar bons profissionais, 
a utilização ineficiente de canais de comunicação e sobretudo a falta de cultura 
analítica também são algumas das barreiras enfrentadas pelas PME. Além 
destes problemas notados pelos autores, a forma de gestão das PME, visto 
que muitas destas empresas são familiares, pode ter um impacto considerável, 
seja na implementação da TD, seja nos riscos para as PME neste novo mundo 
digital. Barroso (2018, p.10) afirma na sua dissertação: 
 
Quando o empresário ou gestor tende a gerir o negócio e a centralizar o poder 
em torno de si - atuando em diversas áreas, impondo as suas características 
pessoais à empresa e aos seus funcionários, utilizando a intuição como 
principal base para a tomada de decisão - o planeamento estratégico da 
organização acaba por ser descurado, podendo pôr em risco o sucesso do 
negócio. As PME, caracterizadas por dependerem muito da figura do 
empresário (ou gerente), têm grandes limitações ao nível do Marketing. Se 
por um lado o orçamento disponível não lhes permite ter estratégias 
multimeios semelhantes às das grandes empresas, por outro lado a falta de 
conhecimentos do CEO faz com que esta área não tenha a devida atenção. 
 
Mas não é só o apoio financeiro, a cultura analítica e a gestão familiar 
que farão as PME terem um desenvolvimento sustentável. Segundo Fonseca 
(2011), a inovação permanente é essencial. Por isso, é importante que 
analisem se faz sentido estarem presentes no mercado digital. 
 
2.6. Mercados digital e tradicional 
 
Segundo Andrade (2000), muitos autores, como Bellman et al. (1999), 
Burke (1997), McGaughney e Mason (1998), analisaram as variáveis 
consideradas pelos consumidores na compra de serviços ou produtos on-line. 
Entretanto, poucos analisaram, estatisticamente, as variáveis que 
diferenciavam os consumidores on-line dos que preferem o mercado 
tradicional. Para Rigby (2011), algumas das vantagens que o consumidor tem 
em relação ao mercado tradicional assentam no facto de poder ter muito mais 
informações sobre o produto, efetuar a compra de forma mais rápida, 
comparar preços, uma maior oferta de produtos e a possibilidade de ver 
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sugestões e/ou opiniões de outros compradores. Já as vantagens do mercado 
tradicional em relação ao on-line são a aquisição imediata do produto no 
momento da compra, a possibilidade de experimentar e o contacto direto com 
o vendedor. 
Para Pedrosa (2017), o crescimento de empresas nativas digitais, como 
a Amazon e a Uber, são alguns casos de estratégia de negócio que utilizam 
uma das tecnologias da transformação digital, no caso, o big data. A definição 
sobre o big data, que está disponível no ponto 2.7.1.1. (p. 35), diz-nos que a 
Amazon, apesar de ser uma empresa nativa digital, utilizou a TD para 
acompanhar a mudança do mercado e crescer. 
Mas o mercado digital, como um fenómeno global recente, mudou as 
cadeias de valor de várias empresas. Da mesma forma que criou novas 
oportunidades, como pode ser visto no ponto 3.1. (p. 56), impulsionando a 
Netflix para o sucesso, acabou por levar à extinção de algumas empresas 




As pessoas não estão somente à procura de produtos ou serviços que 
supram as suas necessidades, elas querem ter uma experiência de um serviço 
completo que também os estimulará e encantará ao mesmo tempo. Na 
verdade, experiências são produtos. Por isto, entender o que é disrupção é 
fundamental para a sobrevivência de uma organização. Uma empresa 
disruptiva tem por objetivo oferecer ao cliente um produto a um preço mais 
baixo que um existente, de forma a alcançar os segmentos da população que 
foram menosprezados pelos seus concorrentes, e, em alguns casos, 
acompanhado por uma nova experiência. Um exemplo foram os transístores, 
uma tecnologia disruptiva em relação aos tubos a vácuo, conforme explica 
Christensen (1997). Entretanto, um preço mais baixo para o cliente poderá 
refletir numa qualidade inferior. 
Christensen (1997) escreveu, há duas décadas, que num “futuro 
próximo” os “aparelhos de Internet” poderão tornar-se tecnologias disruptivas 
para fornecedores de hardware e software de computador pessoal. 
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Ainda de acordo com Christensen (1997), a disrupção requer 3 
elementos:  
 
 um novo método tecnológico que simplifica tarefas que eram 
complexas; 
 uma inovação do modelo de negócios que entrega essas tarefas 
simplificadas de uma forma acessível, útil e lucrativa; 
 uma nova rede de valor que fortalece a posição de uma parte 
interessada neste ecossistema. 
 
A Internet, segundo Rogers e Sparviero (2011) descrevem no seu artigo, 
após surgir em meados da década de 90, foi uma facilitadora na disrupção na 
indústria da música, pela facilidade como permitia uma comunicação de vários 
formatos de media. Eles afirmam que a Internet permitiu aos autores produzir, 
comercializar e distribuir o seu próprio trabalho de forma independente. 
Chip Conley, consultor da Airbnb, citou, no SMG Forum (2018), o que 
Mark Zuckerberg, fundador do Facebook, havia dito em 2012: “Se não 
criarmos o que mata o Facebook, alguém o fará.” 
Na mesma época, o Facebook comprou o Instagram e o WhatsApp. 
Conley informou, ainda, que quando aceitou a proposta para ser consultor da 
Airbnb, aos 52 anos, não tinha uma única App de serviços partilhados, como 
a Uber, no telemóvel e nunca havia trabalhado numa empresa da área de 
tecnologia. Ele não queria falhar, mas arriscou e tomou a decisão de fazer 
funcionar. A Airbnb, fundada em 2008, é um disruptor da hotelaria. 
Wade (2015) efetuou um estudo com 941 executivos de 12 setores de 
atividades, sobre a força de suas barreiras industriais para proteção contra 
disrupção digital, e concluiu que 69% dos entrevistados perceberam a 
necessidade de adaptar os seus modelos de negócios para responder às 
mudanças no ambiente digital. No entanto, apesar dessa consciencialização, 
apenas 55% deles afirmaram que a disrupção digital era uma preocupação a 






Alguns exemplos de disrupção: 
 
 Airbnb 
o Não possui nenhum quarto, mas é a maior empresa de 
alojamento do mundo. 
 Alibaba 
o Não possui mercadorias armazenadas, mas é uma das 
maiores empresas de retalho do mundo. 
 Facebook 
o Não produz nenhum conteúdo, mas é a maior empresa de 
media do mundo. 
 Uber 
o Apesar de não possuir nenhum carro para o propósito, é a 
maior empresa de táxi do mundo. 
 YouTube 
o Não possui câmaras nem estúdio, mas é a maior empresa 
de streaming do mundo. 
 
O mercado tradicional é muito diferente do mercado digital. Uma etapa 
importante para uma transformação digital, ou seja, a transição do mercado 
tradicional para o digital, é transformar os canais de comunicação com 
clientes, e também com os fornecedores. 
 
2.7. Transformação digital 
 
Existem diversas definições sobre o que é a transformação digital. A 
literatura mostra que Stolterman e Fors (2004) definem a transformação digital, 
para os utilizadores e clientes, como um fenómeno social. Já Rogers e 
Sparviero (2011), Pînzaru e Mitan (2012) e Pardo e Etayo (2014) definem a 
TD como uma evolução cultural. No que diz respeito às empresas, Zhu et al. 
(2006), Rogers e Sparviero (2011), Pardo e Etay (2014) definem-na como uma 
evolução ou criação de novos modelos de negócio. 
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Wade (2015) argumenta que há muita publicidade sobre o assunto e que 
o lado comercial da transformação digital também atraiu muita atenção, 
principalmente de empresas de consultoria. Infelizmente, essa atenção levou 
a uma confusão no mercado sobre o significado da transformação digital. 
Segundo Reddy e Reinartz (2017), a transformação digital está a ocorrer 
ao nosso redor e, praticamente, não existe um único aspeto da vida que não 
tenha sido afetado por esta transformação. Afirmam, ainda, que a TD, vista no 
sentido mais tradicional, refere-se à utilização de um computador ligado à 
Internet, de forma a desenvolver um processo de criação de valor económico 
mais eficiente e eficaz. 
Perdomo (2019) argumenta que, nos últimos cinco anos, o termo está a 
ganhar cada vez mais força, mas, mesmo assim, entende que não foi 
encontrada uma definição universal. Chegou à conclusão, porém, como 





Tabela 1 – Outras definições de transformação digital 
BMWi (2015) 
A digitalização significa a rede completa de todos os setores da 
economia e da sociedade, bem como a capacidade de coletar 
informações relevantes e analisar e traduzir essas informações em 
ações. As mudanças trazem vantagens e oportunidades, mas 
criam desafios completamente novos. 
Bowersox et al. 
(2005) 
A Transformação Digital de Negócios - Digital Business 
Transformation é um processo de reinventar um negócio para 
digitalizar operações e formular relacionamentos estendidos com a 
cadeia de suprimentos. O desafio da liderança da DBT é 
reenergizar os negócios que já podem ser bem-sucedidos para 
capturar todo o potencial da tecnologia da informação em toda a 
cadeia de suprimentos. 
Westerman et al. 
(2011) 
A TD - o uso de tecnologia para melhorar radicalmente o 
desempenho ou o alcance das empresas - está se tornando um 
tema importante para empresas em todo mundo. Executivos de 
todos os setores estão usando avanços digitais, como análise, 
mobilidade, mídias sociais e dispositivos inteligentes incorporados, 
e melhorando o uso de tecnologias tradicionais, como o ERP, para 
mudar relacionamentos com clientes, processos internos e 
propostas de valor. 
Mazzone (2014) 
TD é a evolução digital deliberada e contínua de uma empresa, 
modelo de negócio, processo ou metodologia de ideação, tanto 
estratégica como taticamente. 
PwC (2016) 
TD descreve a transformação fundamental de todo o mundo dos 
negócios através do estabelecimento de novas tecnologias 
baseadas na Internet com impacto fundamental na sociedade 
como um todo. 
Beuée e Schaible 
(2015) 
Entendemos a TD como uma rede consistente de todos os setores 
da economia e o ajuste dos atores às novas realidades da 
economia digital. Decisões em sistemas em rede incluem troca de 
dados e análise, cálculo e avaliação de opções, bem como 
iniciação de ações e a introdução de consequências. 
Nwankpa e Roumani 
(2016) 
A transformação digital refere-se a mudanças e transformações 
que são impulsionadas e construídas em uma base de tecnologias 
digitais. 
Piccinini et al. (2015) 
Refere-se a como os avanços na tecnologia digital estão 
remodelando uma ampla gama de atividades na sociedade em 
geral. 
 
Fonte: Perdomo (2019, p. 23) 
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Reis et al. (2018) também resumiram várias definições de transformação 
digital, conforme poderá ser consultado na tabela disponível no Anexo 10. 
Entendem que a perceção comum sobre o que é a transformação digital pode 
ser classificada em basicamente três temas: 
 
 Tecnológica: refere-se ao uso de tecnologias emergentes para 
transformar digitalmente uma empresa; 
 Organizacional: refere-se a uma mudança necessária dentro de 
uma organização em relação a processos ou à criação de modelos de negócio; 
 Social: considerado como os compromissos assumidos na 
sociedade que intensificam a experiência do cliente, seja devido à globalização 
ou em relação à concorrência. 
 
Segundo Reis et al. (2018), este estudo foi realizado devido à 
necessidade de chamar a atenção para a transformação digital, pois, por 
exemplo, se comparado com o termo Digitalização, poucas revisões de 
literatura foram realizadas. 
Reddy e Reinartz (2017) vão mais além, ao efetuar uma abordagem mais 
ampla, pois entendem que a transformação digital influencia as mudanças 
sobre o todo, ou seja, desde a forma como operamos e interagimos, 
explicando, de forma clara, que a TD tem um impacto revolucionário e, muito 
provavelmente, duradouro, não só sobre os sistemas económicos e os 
agentes comerciais, mas cada vez mais na vida das pessoas e da sociedade 




Tabela 2 – Visão geral de potenciais benefícios e riscos de transformação digital (2017) 
 BENEFÍCIOS RISCOS, CUSTOS E DESAFIOS 
 
DA TRANSFORMAÇÃO DIGITAL 
 
CLIENTES 
Novos produtos e serviços, maior 
comodidade, mais opções, novas 
experiências, preços mais baixos. 
Custo para obter 
informações sobre pesquisa, 
sobrecarga de atividades, 
perda de privacidade, 
incerteza. 
EMPRESAS 
Maior eficiência e eficácia, 
oportunidades para criar novo valor 
e entrar em novos mercados. 
Perda de existentes 
configurações da cadeia de 
valor, novos concorrentes, 
sobrecarga de atividades, 
ciclos de inovação mais 
curtos, custos com novas 
tecnologias, custo de 
aprendizagem, incertezas. 
INDIVÍDUOS 
Modelos de trabalho mais flexíveis, 
estilo de vida mais flexível, 
oportunidades para crowdsourcing 
e crowdworking, partilha de 
informações de forma mais fácil e 
ágil. 
Automação assume os 
trabalhos repetitivos e até 
mesmo as tarefas hábeis, 
substituição da força de 
trabalho humana. 
SOCIEDADE 
Administração pública mais 
eficiente e eficaz, melhores 
serviços públicos, cidades 
inteligentes. 
Privacidade e proteção, 
estruturas de oligopólio ou 
monopólio de mercado, 
desafios para tributação e 
para regulamentação. 
 
Fonte: Adaptado de Digital Transformation (p.12, 2017) 
 
Com base nas informações dos autores, resumida na tabela 2, podemos, 
então, compreender que, para os clientes, a transformação digital traz maior 
transparência e novos benefícios como: 
 
 Novos produtos e serviços; 
 Comodidade na aquisição; 
 Maior gama de escolha; 
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 Novas experiências; 
 Facilidade na pesquisa por preços mais baixos. 
 
Ao mesmo tempo, essas oportunidades são acompanhadas por custos 
potenciais (tangíveis e/ou tempo), tais como: 
 
 Investimentos em novas tecnologias (produtos e serviços); 
 Investimentos em conhecimentos sobre novas tecnologias; 
 Saber lidar e filtrar a quantidade de informação disponível; 
 Sobrecarga de atividades; 
 Riscos de perda de privacidade; 
 Incerteza de desempenho. 
 
Essa transformação poderá ter impactos positivos na produtividade das 
PME. Como deverão existir mudanças estruturais de forma a permitir o 
desenvolvimento de novos modelos de negócios e a inovação de processos, 
é importante conhecer as tecnologias transformadoras. 
 
2.7.1. As tecnologias transformadoras e a inovação 
 
A incorporação de tecnologia no negócio de uma empresa tem sido, nos 
últimos anos, um objetivo a ser alcançado. Por um lado, Pocinho (2012) refere 
que existem oportunidades para as empresas no mercado on-line, pois o 
consumidor pode aceder às informações em qualquer instante e lugar. Por 
outro lado, Fonseca (2015) reforça que muitas empresas estão a ser 
pressionadas a mudar a forma como interagem com os clientes e parceiros e 
esta transformação torna-as mais competitivas, de forma a manter um 
contacto, quase instantâneo, com eles, fruto deste novo mercado digital. Wade 
(2015), reforça que uma transformação de negócios é digital quando é 
construída sobre uma base de tecnologia digital. 
É importante adotar as melhores estratégias e definir os objetivos de 
forma a captar clientes, visto que muitos estão a tornar-se progressivamente 
virtuais. Entretanto, antes de começar um procedimento no ambiente virtual, é 
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importante entender o comportamento do consumidor. Este comportamento 
passa por compreender a nova forma de consumir produtos e serviços, que 
pode ser influenciada por uma determinada geração ou, até mesmo, pela 
perceção de segurança do ambiente virtual. Borges (2014) refere que é 
importante uma marca conseguir criar sensações emocionais na mente dos 
consumidores, pois é na mente que as emoções têm lugar. 
Meira (2014), influenciador e empreendedor, apresentou a palestra 
‘Gente, Digital: A grande transformação digital e seus impactos para as 
pessoas, nos negócios’, no Think Brasil, cujo vídeo pode ser visto através do 
acesso à hiperligação disponível no Anexo 5, em que citou o que Anderson et 
al. (2014, p. 4), professor de gestão de recursos humanos e diretor de 
pesquisa da Escola de Administração da Universidade de Bradford, no Reino 
Unido, escreveu no Journal of Management: 
 
A Criatividade e a Inovação são os processos, resultados, produtos e serviços 
que vêm das tentativas de introduzir novas e melhores formas de fazer as 
coisas. O estágio da criatividade é o da geração de ideias e o da inovação é 
o de implementar as ideias para criar melhores procedimentos, práticas, 
produtos e serviços. Criatividade e inovação podem ocorrer a nível individual, 
de equipas, da organização ou de uma combinação delas, resultando em 
benefícios identificáveis em um ou mais dos níveis de análise. 
 
Para Morgan (2019), quebrar os silos internos para criar uma experiência 
interna contínua deve ser visto como um dos primeiros objetivos da TD. A partir 
daí, uma organização deve, com a adoção da TD, evoluir continuamente e 
adotar novas soluções digitais interna e externamente. Cada área da 
organização tem um papel a desempenhar na TD, e cada uma delas afeta o 
cliente de maneiras únicas. As TD's duradouras são focadas no cliente e visam 
o futuro. No Anexo 11 podemos ver os 12 passos para a transformação digital, 




2.7.1.1. Tecnologias mais utilizadas 
 
Existe um enorme leque de possibilidades que uma organização 
necessita conhecer de forma a poder escolher qual explorar. As tecnologias 
mais utilizadas na transformação digital são: 
 
 Big data - Não deve ser deixado de lado, mesmo sendo, talvez, 
dos elementos da transformação digital, o mais complexo. 
Segundo Aranha (2017), foi a partir do momento em que a Google 
e a Yahoo, em meados dos anos 2000, começaram a utilizar este 
recurso para melhorar as suas plataformas, que a expressão big 
data ganhou popularidade. 
Para Isckia, T. (2016), o big data deve ajudar as organizações a 
efetuarem uma melhor gestão dos seus processos operacionais, 
individualizando a sua oferta de produtos e serviços 
(geolocalização, autenticação, manutenção automática, serviços 
humanos interativos, etc.) e dando maior autonomia para que os 
colaboradores possam responder rapidamente a novas 
informações. 
Podemos ler, no website da SAS (2019), uma das mais completas 
definições sobre a sua importância: “Big data é um termo que 
descreve o grande volume de dados - estruturados e não 
estruturados - que inunda uma empresa no dia-a-dia. Mas não é 
a quantidade de dados que é importante. É o que as organizações 
fazem com os dados que interessam. O big data pode ser 
analisado para obter informações que levam a melhores decisões 
e movimentos estratégicos de negócios.”. 
Segundo Azevedo (2017), os 4 "Vs" do big data, que são as 
características que implicam na arquitetura, são: 
 
o Volume (tamanho do conjunto de dados); 
o Variedade (diferentes tipos de dados a partir de múltiplos 
repositórios, domínios ou tipos); 
o Velocidade (taxa do fluxo de dados); 
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o Variabilidade (Coerência no conjunto de dados). 
 
A visualização gráfica da arquitetura 4 "Vs" está disponível no Anexo 
7. 
 
 Computação em nuvem (Cloud Computer) - Esta tecnologia que, 
de forma básica, é a distribuição de serviços de computação – 
servidores, armazenamento, bancos de dados, redes, software, 
análises, inteligência e muito mais pela Internet – é fundamental 
para promover mais integração e trabalho em equipa. Segundo o 
relatório da Synergy Research Group (2019), a AWS, da Amazon, 
é líder no mercado de infraestrutura em nuvem, seguida pela 
Microsoft, Google, IBM, Alibaba, Salesforce, Oracle e Tencent. A 
hiperligação, para visualizar o gráfico com a participação de cada 
uma destas empresas, está disponível no Anexo 6. 
 
Tipos de serviços disponíveis: 
 
o IaaS 
Infraestrutura como Serviço. Um fornecedor disponibiliza aos 
clientes acesso pré-pago a armazenamento, rede, servidores 
e outros recursos de computação na nuvem (IBM, 2019). 
 
o PaaS 
Plataforma como serviço. Um provedor de serviços oferece 
acesso a um ambiente baseado em nuvem no qual os 
utilizadores podem desenvolver e disponibilizar aplicações. O 
provedor fornece a infraestrutura subjacente (IBM, 2019). 
 
o SaaS 
Software como Serviço. Um provedor de serviços fornece 
software e aplicações através da Internet. Os utilizadores 
assinam o software e acedem-no através das APIs da Web ou 
do fornecedor (IBM, 2019). 
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 Inteligência Artificial (AI): A Inteligência Artificial é a capacidade 
de um software, ou uma máquina, desenvolver raciocínio parecido 
com o do ser humano, incluindo a competência para estabelecer 
padrões, experimentar, compreender e tomar decisões de forma 
inteligente. Resumindo, é a inteligência e conhecimento 
adquiridos pela máquina de forma artificial. 
Carros autoguiados, computação cognitiva, chatbots e muitos 
outros são exemplos da aplicação real desta tecnologia. Um 
exemplo disto é o Waymo (anteriormente conhecido como Projeto 
de Carro Autónomo da Google). Imagine como este projeto pode 
melhorar a qualidade de pessoas com deficiências. No Anexo 1, 
está disponível uma hiperligação para o vídeo. 
 
 Internet das Coisas: O termo "Internet of Things", ou IoT, 
começou a ser utilizado após Ashton (2009) utilizar a expressão 
como título de uma apresentação que realizou na empresa Procter 
& Gamble em 1999, ao trabalhar com o conceito de RFID, para 
vincular esta tecnologia à cadeia de suprimentos da referida 
empresa. O IoT é um dos mais promissores e importantes 
transformadores, na medida em que compreende uma série de 
dispositivos capazes de se conectarem através de uma conexão 
Internet e transmitir dados e/ou eventos. 
A introdução de sensores nas fábricas, por exemplo, para 
melhorar a eficiência, ou mesmo antecipar questões de 
manutenção que podem causar atrasos, é uma forma de utilizar o 
IoT4. 
A Amazon tem alguns produtos interessantes, como o Amazon 
Dash e o Amazon Dash Button, cujas hiperligações dos vídeos 





4 O IoT na indústria designa-se por Industrial Internet of things (IIoT). 
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Algumas das aplicações de IoT estão presentes em: 
 
o Smart Homes; 
o Smart Buildings; 
o Smart Cities; 
o Smart Factories; 
o Smart Vehicles. 
 
 Media Sociais (Social Media): Através dos media sociais, 
podemos, de uma forma muito mais integradora, monitorizar as 
interações dos clientes, de forma a detetar desejos, tendências e, 
até mesmo, responder a crises mais rapidamente. 
 
 Mobilidade e Acesso remoto (Mobility and Remote Access): 
Basta que um cliente, fornecedor, parceiro ou até mesmo 
colaborador tenha um dispositivo móvel e conexão à Internet para 
poder interagir com a sua organização a partir de qualquer lugar. 
Um exemplo desta tecnologia é a Amazon Go. No Anexo 4, está 
disponível a hiperligação Web para acesso ao vídeo do produto. 
 
Conforme podemos ver na tabela 3, até 2020, segundo Meulen (2017), 
um estudo efetuado pela Gartner prevê que mais de 20 mil milhões de 
dispositivos IoT estarão em uso. 
 
Tabela 3 – Base de unidades IoT instaladas por categoria (milhões de unidades) 
 
Fonte: Meulen, R. V. (2017) 
 
Segundo o estudo realizado pela Future Today Institute (2019), as 
empresas americanas Amazon, Apple, Facebook, Google, IBM e Microsoft, e 
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as chinesas Alibaba, Baidu e Tencent, são as principais responsáveis pela 
maioria das pesquisas, financiamento e aplicações ao nível do consumidor. 




 Condução Autónoma; 
 Fintech; 
 Impressão 3D; 
 Quantum Computing; 
 Realidade Virtual; 
 Realidade Aumentada; 
 Robótica; 
 Sistemas conversacionais. 
 
Conhecer as tecnologias é um passo muito importante, visto que há uma 
quantidade sem fim de soluções existentes, mas as tecnologias inovadoras, 
também têm um tempo de vida. Esta duração pode ser diminuída pelo surgir 
de uma nova tecnologia ou, então, pode ser encurtada pela simples mudança 
de opinião da sociedade. 
 
2.7.2. Tecnologias: O tempo de vida e a sociedade 
 
As inovações vão criar, cada vez mais, um novo mercado de 
consumidores que impactam as organizações líderes nos seus sectores, pois, 
como afirma Gabriel (2010, p.105) no seu livro: 
 
Enquanto até meados do século XX o ciclo de vida das tecnologias era maior 
que o da vida humana (as pessoas nasciam e morriam e as mesmas 
tecnologias estavam lá - carro, avião, telefone, rádio, etc.), hoje o ciclo de vida 
das tecnologias é muito menor do que o da vida humana. Dessa forma, em 
poucos anos vemos ocorrer mudanças profundas na sociedade decorrentes 




Assim como o tempo de vida da tecnologia, existem outros fatores que 
podem influenciar o nosso comportamento como pessoas, principalmente a 
nossa sensação de presença. Segundo Bryan (2015), podemos propor que 
três componentes sejam necessárias para esse conceito inicial de presença: 
 
 Seres humanos - pessoas são presumidas; 
 Localização - as pessoas precisam de estar no mesmo lugar; 
 Tempo - as pessoas têm de estar lá ao mesmo tempo. 
 
Conforme podemos ver na figura 13, antes do um acesso ao telefone, a 
sensação de presença das pessoas era a de estarem no mesmo lugar. Depois 
da invenção do telefone, ao efetuarem uma ligação, as pessoas passaram a 
estar no mesmo tempo, mas em espaços diferentes, e poderiam ter a 
sensação de estarem próximas. 
 
Figura 13 – The original presence 
 
Fonte: Brian, D (2015) 
41 
 
A partir da criação da Internet, as pessoas passaram a ter a possibilidade 
de estarem constantemente conectadas, comunicar entre si e ter diferentes 
sensações. Podem comunicar ao mesmo tempo, estando presentes ou não, 
como, por exemplo, através das contas das redes sociais. Através do IoT, da 
AI ou do big data, cuja as definições estão no ponto 2.7.1.1. (p. 35), utilizando 
a Internet como meio de conectividade, a noção de presença também se 
expande aos equipamentos e processos. Uma pessoa pode receber uma 
notificação indicando que outra pessoa conhecida está próxima. Assim, 
através de componentes conectados à Internet, as pessoas conseguem saber 
onde eu vou estar, ou seja, a tecnologia pode observar os seus atos e agir. 
Um exemplo desta tecnologia é a App STAYAWAY COVID5, que informa no 
caso de alguém de quem estivemos próximos nos últimos 14 dias ser 
diagnosticado com COVID-19. E aqui, conforme visto na tabela 2 (p.32), existe 
o risco da perda de privacidade para o cliente, o que gera uma incerteza em 
relação à fiabilidade da aplicação em termos de proteção de dados. 
E, também, como já foi abordado no ponto 2.7.1.1. (p. 35), pelo facto da 
IoT ser um importante componente transformador, pode ser aplicado em 
cidades inteligentes e, assim, afetar a sociedade. E por ocorrer esta influência 
na vida dos cidadãos, segundo Damião (2019), Miguel Amado, Partner – 
Advisory Services da EY, entende que para transformar uma cidade em smart 
deve-se, em primeiro lugar, definir qual é o principal propósito, ou seja, deve 
existir um ponto de partida com um objetivo bem definido. 
E por ser importante definir o principal propósito, em qualquer situação 
que se pretenda aplicar a transformação digital, é importante saber porquê 
transformar. 
 
2.7.3. Porquê transformar? 
 
A pergunta porquê transformar é o ponto de partida de todas as 
transformações nos negócios digitais. Fonseca (2011, p.17) cita na sua 
dissertação de mestrado que “Os responsáveis pelas PME muito raramente 





muitas vezes já a empresa entrou em declínio, muito provavelmente porque 
as necessidades do mercado mudaram”. 
 
Madeira (2002), citado por Brito (2015, p. 63), refere vantagens na 
introdução das tecnologias de informação nas PME, algumas delas como: 
 
 melhora as informações para a tomada de decisões; 
 automatiza as tarefas rotineiras; 
 melhora o controlo interno das operações; 
 melhora o atendimento ao cliente; 
 aumenta a capacidade de encontrar problemas mais cedo; 
 melhora o processo produtivo; 
 aumenta a produtividade e competitividade. 
 
A figura 14, mesmo que de uma forma cómica, retrata tanto a afirmação 
de Fonseca (2011), perante a inexistência de uma estratégia de mudança a 
curto prazo, como a de Brito (2015), sobre os benefícios das tecnologias da 
informação para as PME. 
 
Figura 14 – Porquê transformar? 
 
Fonte: Adaptado de Wulff, M. e Morgenthaler, A. (2020) 
 
A transformação digital encaminha as empresas para uma maior 
eficiência e eficácia das cadeias de valor existentes, com oportunidades de 
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criar novo valor. Ao mesmo tempo, o desafio passa por efetuar, se necessário, 
a alteração e/ou substituição do seu core business. As empresas podem 
encolher ou expandir, já que na era digital as fronteiras tradicionais estão a 
sofrer uma grande alteração, ou seja, estão a evoluir e a alterar o cenário 
competitivo. Além disso, novos concorrentes, muitas vezes de indústrias 
adjacentes ou até mesmo diferentes, estão a surgir. 
Barroso (2018), na sua dissertação, informa que o desenvolvimento de 
planos para atingir metas é, na maior parte das PME, obsoleta, mal definida e 
orientada. Refere, assim, que é importante que a empresa encontre um 
equilíbrio entre as necessidades financeiras e não financeiras. Deve, ainda, 
promover a aproximação da gestão estratégica com a operacional, de forma a 
alinhar os objetivos estratégicos com os processos de decisão, já que o 
planeamento anual que muitas das PME seguem rigorosamente pode, na 
verdade, bloquear a reação às mudanças e oportunidades deste novo 
mercado digital. 
Como a transformação é desafiadora, as organizações precisam de ser 
claras sobre a justificativa para a mudança (Wade, 2015). 
Wade (2015) entende que o estímulo para iniciar a transformação pode 
vir de novos concorrentes, que tenham ofertas aprimoradas, melhores 
modelos de captação de novos clientes ou até mesmo preços mais baixos, 
mas ressalta que é importante ter uma ideia clara sobre onde é necessário 
aplicar a transformação. No entanto, afirma que saber o que fazer e como fazê-
lo são dois desafios muito distintos. 
O plano de transformação define 7 categorias, qualquer das quais pode 
ser transformada (Wade, 2015, p. 8), que são: 
 
 o modelo de negócio (como uma empresa ganha dinheiro); 
 a estrutura (como a empresa está organizada); 
 as pessoas (que trabalham para a empresa); 
 os processos (como uma empresa faz as coisas); 
 a capacidade de TI (como a informação é gerida); 
 as ofertas (que produtos e serviços uma empresa oferece); e 
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 o modelo de engajamento (como a empresa interage com os seus 
stakeholders6). 
 
Antes de iniciar o processo de transformação digital, Wade (2015, p.6) 
recomenda que a organização deverá: 
 
 conhecer o porquê de se transformar; 
 saber o que deve ser transformado; 
 ter um roteiro de como efetuar as mudanças. 
 
Rogers (2016) entende que para o atual ambiente de negócios, que está 
em constante mudança, as organizações devem procurar, em todas as 
tecnologias, uma maneira de estender e melhorar a proposta de valor para os 
clientes, sendo essa a resposta para seguir o caminho desta evolução. Assim, 
as empresas passam a aproveitar as oportunidades emergentes, ao invés de 
esperar para se adequarem ao mercado antes que esta mudança se torne 
uma questão de vida ou morte.  
Para Isckia, T. (2016), as organizações, para proporcionar satisfação no 
relacionamento com o cliente, devem pensar na consistência da comunicação 
e integrar novos métodos de monitorização dos mercados, incluindo a análise 
do big data da Internet, já que estas informações estão a aumentar, em 
tamanho e variedade, graças aos media sociais digitais. 
Para se adaptar com sucesso à era digital, Rogers (2016) observa que 
esta transformação deve ser aplicada em cinco domínios, com foco nos pontos 
estratégicos e nos conceitos chave, conforme ilustrados na figura 15. 
  
 
6 Indivíduos e outras organizações impactados pelas ações da empresa. 
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Figura 15 – Os 5 domínios 
 
Fonte: Adaptado de Rogers, D. L. (2016, p. 11) 
 
Além de ser importante saber porquê transformar, é essencial conhecer 
o nível de maturidade da organização. 
 
2.7.4. Maturidade das empresas 
 
A TD faz com que as tecnologias de informação tenham um papel 
importante na transformação dos processos da empresa, entretanto, é 
importante ter em atenção quanto à maturidade. 
A maturidade digital baseia-se numa definição psicológica de 
"amadurecimento" que assenta na capacidade da organização em atingir um 
certo grau de aperfeiçoamento de automação de processos de forma a 
adaptar-se para competir num ambiente cada vez mais digital. Este 
aperfeiçoamento é um suporte que aumenta a eficiência e a eficácia dos 
processos, das equipas e até mesmo das tecnologias da informação que 




Em outubro de 2018, a NovaSBE Center for Digital Business & 
Technology, em parceria com a EY, efetuou um estudo da maturidade digital 
das empresas portuguesas, com base nas respostas de 102 participantes. 
Destes, aproximadamente 80% tinham cargos de direção de topo ou de 
administração. 
O nível de maturidade pode ser analisado em relação a várias 
dimensões, mas, no estudo, a NovaSBE Center for Digital Business & 
Technology e EY (2018) utilizou as cinco listadas abaixo: 
 
 Estratégia e liderança; 
 Experiência do Cliente; 
 Gestão da Informação e Risco; 
 Pessoas e Organização; 
 Produtos e Serviços. 
 
Um outro objetivo deste estudo foi perceber como a TD vai afetar o 
mundo. Na figura 16, podemos notar a necessidade de profissionais em 
determinada área, os valores estimados para investimentos e o número de 
equipamentos conectados on-line. 
 
Figura 16 – Como irá a transformação digital afetar o mundo 
 
Fonte: Adaptado de NovaSBE Center for Digital Business & Technology e EY (2018) 
 
Segundo Fitzgerald et al. (2013), as mudanças tecnológicas estão a 
acontecer tão rapidamente que todos os setores estão a ser afetados por isso. 
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Por este motivo, melhorar a experiência do cliente tornou-se uma das 
motivações mais significativas para as organizações implementarem a 
transformação digital. Para Fitzgerald et al. (2013), as categorias para a 
classificação do nível de maturidade digital são: 
 
 Beginner - as empresas provavelmente usam e-mail, Internet e 
vários tipos de software empresarial, mas têm demorado a adotar 
tecnologias digitais mais avançadas, como medias sociais e 
análises de dados. 
 Conservative - embora a administração tenha uma visão e 
estruturas eficazes para controlar a adoção de tecnologia, as 
empresas hesitam deliberadamente quando se trata de novas 
tecnologias, 
 Fashionista - as empresas são muito agressivas na adoção de 
novas tecnologias, mas não têm uma boa interação entre os 
departamentos ou não têm uma visão eficaz para lidar com os 
negócios digitais. 
 Digirati - as empresas têm executivos que partilham uma visão 
forte sobre o que são as novas tecnologias. Trazem, investem e 
fazem a gestão das tecnologias digitais de forma rápida e eficaz, 
de forma a obter o maior valor da transformação digital. 
 
A PME Digital (2019) disponibiliza no seu portal, através da hiperligação 
https://www.idcdx.pt/isq, um inquérito, de forma que uma organização possa 




 Recursos Humanos e competências; 





Após responder ao inquérito, é disponibilizado um ficheiro PDF com os 
resultados e recomendações. 
Outro projeto interessante é o Shift to 4.0, que foi preconizado pelo ISQ, 
promovido pelo IAPMEI e com o inquérito desenvolvido pelo Cologne Institute 
for Economic Research e pela Rheinisch-Westfälische Technische 
Hochschule Aachen University. Este inquérito está disponível para acesso, de 
forma pública, através da hiperligação https://shift4.isq.pt/shift.html. Após o 
preenchimento do mesmo, a organização obtém um resultado sobre a sua 
maturidade digital, assim como recomendações de forma a aumentar o nível 
de maturidade. As seis dimensões analisadas são: 
 
 Estratégia e organização; 
 Fábrica inteligente; 
 Operações inteligentes; 
 Produtos inteligentes; 
 Serviços baseados em dados; e 
 Recursos humanos. 
 
A COTEC Portugal, uma associação vocacionada para a promoção da 
inovação e cooperação tecnológica empresarial, também disponibiliza uma 
ferramenta, o modelo THEIA, através da hiperligação https://theia.cotec.pt/pt, 
de forma a que a empresa possa obter o nível de maturidade digital do seu 
modelo de negócio. 
Ainda que não sejam muitas, existem ferramentas, com diferentes 
abordagens de modelo, disponíveis para analisar em que estado de 
maturidade digital se encontra uma organização. Nesse contexto, devem ser 
utilizadas as ferramentas cujo modelos abordem os domínios que devem ser 
desenvolvidos, tendo em atenção que as dimensões clientes e recursos 
humanos são tão importantes quanto a cultura digital. 
Para além de conhecer a maturidade da organização, é fundamental que 
as empresas adotem indicadores que auxiliem a verificar se os objetivos estão 






Podemos chamar de KPI um conjunto de medidas quantificáveis que 
uma organização, ou um departamento, usa para avaliar ou comparar o 
desempenho em termos de cumprimento de suas metas estratégicas e 
operacionais. 
Sendo indicadores de performance os KPI, segundo Cruz (2009), 
permitem avaliar e acompanhar os resultados de uma empresa. O sucesso 
dos indicadores depende da forma como estes estejam alinhados com os 
objetivos. Uma métrica utilizada para medir, por exemplo, os processos de 
gestão ou até mesmo o desempenho de uma estratégia devem ser do 
conhecimento dos líderes empresariais. 
Existem muitos indicadores, mas a quantidade de KPIs a serem 
utilizados não é mais importante. O principal é ter o conhecimento de quais os 
indicadores a serem utilizados, de forma a mostrar, e alcançar, os resultados 
que interessam. 
Para medir novas abordagens digitais não é diferente, pois o alinhamento 
entre estratégia digital e métricas é um fator determinante na conversão da 
visão digital em realidade. Entretanto, segundo o estudo realizado pela OCDE 
(2019), a medição das características e da dinâmica, efetuadas com as 
ferramentas de medição existentes, não está a seguir o vertiginoso ritmo a que 
a transformação digital se processa, visto que em todos os setores, e nos 
aspetos da sociedade, a transformação digital está a alastrar-se a uma 
velocidade vertiginosa. 
Mas não é por existir esta dificuldade que devemos deixar de efetuar as 
medições e, de forma a medir as novas abordagens digitais, alguns dos 
principais indicadores identificados por Coimbra (2019) são: 
 
 Taxa de inovação de produto/serviço; 
 QI digital; 
 NPS dos clientes; 
 eNPS dos colaboradores; 
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 Monetização dos dados7; 
 Ativos conectados; 
 Tempo do ciclo de produto; 
 NPS dos colaboradores; 
 Competências digitais dos colaboradores; 
 Segurança e privacidade dos dados. 
 
É claro que a força modeladora subjacente à ação humana depende dos 
colaboradores da empresa e, por esse motivo, acrescento o eNPS, 
desenvolvido por Reichheld e Markey (2011). Este KPI, cujo indicador é 
gerado através de uma única questão, é utilizado para medir a satisfação dos 
colaboradores, de forma a verificar a disposição destes em recomendar a 
empresa. O eNPS pode ser concertado com outras métricas de RH de forma 
a identificar se os colaboradores estão motivados o suficiente para trabalhar 
na organização. 
Para o caso das PME, a PME Digital (2019) disponibiliza no seu portal 
alguns modelos de KPIs para ajudar a aceleração digital das empresas. Na 
figura 17, podemos verificar no cabeçalho da tabela as métricas utilizadas para 
medir o sucesso dos domínios estratégicos liderança, omni-experiência, 
informação, modelo operativo e recursos humanos e competência. 
  
 
7 Refere-se ao processo de uso de dados para obter benefícios econômicos quantificáveis. 
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Figura 17 – Visão geral das métricas de sucesso 
Fonte: PME Digital (2019) 
 
A TD está a introduzir novas oportunidades e é necessário utilizar os KPI 
para medir o retorno da transformação digital de forma que, se for necessário, 
seja possível efetuar ajustes em tempo hábil, de forma a melhorar a taxa de 
sucesso da organização. 
Entretanto, existem, também, novos desafios e riscos em termos de 
direitos individuais e privacidade, segurança, crime cibernético, fluxo de dados 






A segurança é um tema muito importante e as PME devem estar atentas. 
Segundo von Gravrock (2019), apesar de todo o conhecimento, os 
dados, como números de Segurança Social, números de carta de condução e 
outras informações pessoais e financeiras, de mais de 2 mil milhões de 
utilizadores já foram expostos. A culpa da violação destes registos deve ser 
atribuída não só a segurança imprudente de dados por parte das empresas, 
mas também à falta de esforços pessoais por parte dos utilizadores. 
Na figura 18, podemos verificar que, em 2018, mais de mil milhões de 
pessoas foram afetadas por falhas de segurança. 
 
Figura 18 – World Economic Forum Annual Meeting - janeiro 2019 
 
Fonte: von Gravrock E. (2019) 
 
Mas a segurança também pode passar despercebida, principalmente 
com a utilização do IoT. Segundo descreve Azevedo (2017) na sua tese de 
doutoramento, Sadegui; Wachsmann e Waidner (2015) referem, no seu 
trabalho “Security and Privacy Challenges in Industrial Internet of Things”, os 
desafios de segurança e privacidade, com base no conceito do IoT aplicado à 
indústria. Relatam que, visto que os sistemas baseados em IoT quando estão 
conectados estão mais expostos a questões de segurança, e também de 
privacidade, deve ser considerado um levantamento das arquiteturas 




A transformação digital não é apenas aperfeiçoar os métodos 
tradicionais, mas recriá-los para atender às expectativas de um mercado que 
está em constante mudança. Ela também não pode ser reduzida apenas ao 
emprego da tecnologia digital nas PME. Deve ajudar a capacitar as pessoas, 
de forma a desenvolver novas maneiras de pensar para resolver dilemas, 
incentivar a inovação em todos os níveis e mudar a experiência dos 
colaboradores, fornecedores e parceiros de uma organização. Criar um novo 
valor que, além de atrair novos clientes, deve fidelizar ainda mais os atuais. 
Embora algumas organizações estivessem mais bem preparadas, com 
algumas já a iniciar a implementação da transformação digital, um ator que 
crie uma mudança no quotidiano, como uma guerra ou uma pandemia, pode 
alterar de forma considerável os rumos da economia, de forma a afetar de 
maneira considerável as PME em diversos setores de atividade, como a 




Todos nós ainda estamos a sentir as consequências da crise causada 
pela COVID-19 e, também, a tentar fazer uma previsão deste impacto no 
futuro. Temos a certeza que este surto é uma tragédia que terá implicações 
generalizadas para a humanidade e para a economia global. Ela já alterou a 
forma como vivemos, a maneira como trabalhamos e prejudicou algumas 
iniciativas de negócios de muitas empresas. As escolas e universidades de 
todo o mundo precisaram adaptar a forma de dar aulas, os hospitais e centros 
médicos precisaram alterar a forma de atendimento dos utentes e os serviços 
essenciais necessitaram de mudar a forma como atendiam os seus clientes, 
como, por exemplo, a restauração, que passou a efetuar vendas no formato 
take-away de forma a proceder à entrega de refeições sem que o cliente as 
consumisse no seu estabelecimento e, assim como os outros casos, com o 
mínimo de contato possível. 
É claro que, à medida que a COVID-19 se continua a espalhar pelo 
mundo, essa pandemia, devido a interrupções na cadeia de suprimentos e à 
redução da procura dos clientes, terá implicações drásticas nas empresas 
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durante meses, em muitos casos, provavelmente, anos. Em relação às PME, 
muitas, nos mais diversos setores, encerrarão as suas atividades. Com essa 
situação, é imperativo que as empresas desenvolvam a resiliência operacional 
necessária para sobreviver à nova realidade. A COVID-19 mostrou o valor da 
tecnologia da informação e da transformação digital, e as organizações devem 
usar esse tempo para acelerar a transição. 
A IDC (2020) efetuou uma pesquisa com algumas empresas, sobre os 
impactos da COVID-19. Eles chegaram a algumas conclusões interessantes. 
Os três principais impactos negativos da COVID-19 nas empresas foram 
destacados como um declínio significativo no desempenho de vendas, na 
incapacidade de retomar a produção e na incapacidade de visitar clientes. No 
entanto, três impactos positivos foram citados como capacidade corporativa 
aprimorada de trabalho colaborativo de longa distância, ganho de marketing 
on-line e desenvolvimento de negócios e, finalmente, o amplo reconhecimento 
do valor da transformação digital e da tecnologia da informação entre todos os 
colaboradores. 
Segundo Grove (2020), gerente sénior de marketing de conteúdo da 
Skybox, é previsível que as estratégias abrangentes mudem como resultado 
da COVID-19. Grove (2020) entende que é importante que as organizações 
implementem estratégias não apenas para melhorar a comunicação entre as 
pessoas, mas também entre tecnologias e processos. Nicolls (2020), vice-
presidente Global de Marketing da Jumio, afirma que é revelador, embora não 
seja surpreendente, ver quais indústrias que estão a usufruir de benefícios 
através dos negócios on-line como resultado da pandemia, como os serviços 
bancários, serviços financeiros, entrega de alimentos e até jogos de azar estão 
a ter um aumento significativo de novas inscrições de clientes que, em muitos 
casos, está a ajudar na compensação das perdas. 
Marous (2020), co-editor da The Financial Brand, observa que a COVID-
19 está a oferecer uma oportunidade à TD. Ele comenta que as organizações 
de serviços bancários nunca tiveram uma oportunidade tão grande para 
construir plataformas digitais aprimoradas, visto que o volume geral de 
transações está muito abaixo do normal. 
Filev (2020), argumenta no seu artigo que, com a situação da COVID-19, 
em que as organizações enfrentam pedidos, sem precedentes, de adotar o 
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teletrabalho em massa, de forma que, na medida do possível, os seus 
colaboradores fiquem em casa, é quase impossível, no meio do caos, 
equilibrar o que é melhor para a organização, proteger os seus colaboradores 
e ainda oferecer uma experiência de qualidade aos clientes. Prevê, ainda, que 
esta situação vai dizimar tragicamente alguns setores, mas também vai 
beneficiar alguns outros. As mudanças mais drásticas serão em quatro áreas: 
 
 Teletrabalho; 
 Alimentos e serviços a pedido; 
 Indústria dos eventos; e 
 Cloud Computing. 
 
No que diz respeito ao Teletrabalho, segundo Filev (2020), uma pesquisa 
recente constatou que 49% dos trabalhadores nunca trabalharam em casa, 
embora o trabalho remoto seja mais normal agora do que há uma década, mas 
que este pode ser o momento para que os líderes percebam que, com a 
conjugação da tecnologia e da cultura e expectativas certas, os colaboradores 
podem ser igualmente produtivos e eficazes em casa. 
Agora, o maior desafio, não só para as PME, mas também para toda a 
economia global será, face ao bloqueio, distanciamento social e outros 




3. CASOS DE TRANSFORMAÇÃO DIGITAL 
 
Entre grandes empresas, com marcas mundialmente conhecidas, sejam 
as tradicionais ou as digitais, estão as que não acompanharam as evoluções 
e acabaram por encerrar as suas atividades e também estão as que 
conseguiram e cresceram. Um exemplo disto é a história das concorrentes 
Kodak e FujiFilm que, conforme Wade (2015), fornecem exemplos dramáticos 
de falha e sucesso na aplicação da transformação digital. 
Por este motivo, nesta parte, serão abordados alguns casos de empresas 
internacionais e portuguesas. 
 




Um dos casos de sucesso é a Amazon. Nasceu, originalmente, nativa 
digital, desde o início, em 1994, com foco no comércio eletrónico de livros e 
CDs on-line. 
Reddy e Reinartz (2017) referem que uma das lições da transformação 
digital da Amazon é que nesta rápida mudança do mercado digital, resistir à 
inovação não é opção. As empresas precisam de obter uma tolerância ao risco 
e permitir-se cometer erros, já que algumas das inovações podem falhar, 
como, no caso da Amazon, com o exemplo do smartphone Fire. 
A capacidade e a vontade de ir além do core business, ou seja, do seu 
negócio principal, mesmo que um negócio ameace o outro, é uma outra lição 
para a transformação digital bem-sucedida. No caso da Amazon, como ainda 
referem Reddy e Reinartz (2017), apesar de vender livros físicos, a empresa 
também introduziu o Kindle8 e os e-Books9. Hoje em dia, permite que os 
leitores comprem livros físicos no website da empresa e tenham igualmente a 
sua versão digital. 
 
8 Kindle é um dispositivo eletrónico para a leitura de livros digitais. Permite ao utilizador ler livros digitais, jornais, revistas e outras 
medias digitais. 
9 E-book ou Livro digital é qualquer conteúdo semelhante a um livro, em formato digital, que pode ser lido em equipamentos 
eletrónicos como, por exemplo, no Kindle. 
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Reddy e Reinartz (2017) reforçam, também, que a Amazon está a 
ameaçar outras empresas, como a Netflix e redes de TV. Além disso, apostou 
no Amazon Web Services, serviços em nuvem extremamente rentáveis, que 
geram uma receita anual de 10 mil milhões de dólares, com margens de 80% 
de lucro, estando à frente de empresas como a Microsoft, IBM, Google e 
Salesforce. 
 
Figura 19 – Amazon aproveitou a TD para transformar os seus negócios e crescer 
 
Fonte: Reddy,S. & Reinartz, W. (2017, p.13) 
 
Na figura 19, podemos observar como a Amazon, nos últimos 10 anos, 
aproveitou a TD e criou novos negócios em áreas diversificadas, diferentes do 
seu Core Business, como: 
 
 DEVICES: Os já comentados Fire, Kindle e o Echo, dispositivo de 
AI sem fios, como comando por voz que o torna capaz de efetuar 
tarefas, desde a reprodução de música até ao controlo de 
dispositivos IoT; 
 MEDIA: Um exemplo é o Amazon Prime Video, disponível em 
Portugal desde 2016; 
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 CLOUD: O serviço do AWS, como já referido na tecnologia cloud 
(ponto 2.7.1.1., localizado na página 35); 
 INTERNATIONAL: Os serviços estão disponíveis para o mercado 
internacional; 
 PAYMENT & DELIVERY: A facilidade e novas experiências para 
o cliente, como o caso do AMAZON DASH, referido na tecnologia 
IoT (ponto 2.7.1.1., localizado na página 35). 
 
3.1.2. Domino’s Pizza 
 
A Domino’s Pizza passou por uma transformação digital tão bem-
sucedida que se tornou um estudo de caso sobre como a transformação digital 
conduz ao valor dos negócios. Através do acesso à plataforma "AnyWhere", o 
cliente pode pedir a sua pizza favorita. A plataforma pode ser acedida através 
de qualquer dispositivo eletrónico, como smartphones, smartwatches e smart 
TVs. Além disto, os clientes podem twittar ou enviar emojis de texto 
(peer2peercloud, 2019). 
Foi desenvolvido um chatbot, ou assistente virtual ativado por voz, 
batizado de “Dom”, que veio facilitar ainda mais o atendimento ao cliente, 
possibilitando o pedido da pizza com “zero cliques” (peer2peercloud 2019). 
No ano passado, a Domino’s lançou uma aplicação que, através da 
utilização de AI, o cliente efetuava a identificação de uma pizza, mesmo que 
esta fosse de um concorrente. A App determina, através da AI, se a imagem 
é realmente de uma pizza e, se for, o cliente acumularia pontos e poderia 
ganhar uma pizza da Domino’s grátis (peer2peercloud 2019). 
A Domino’s, inicialmente, utilizou o serviço cloud da AWS, com o modelo 
de serviço IaaS. No entanto, a Domino’s mudou para o modelo PaaS da 
Microsoft, visto que a necessidade de agilidade e presença global aumentaram 
(peer2peercloud, 2019). 
Como podemos observar, o sucesso de uma transformação digital 
depende de um investimento dedicado para desenvolver recursos digitais e de 







Carman Wenkoff, o CEO do restaurante multinacional Subway, planeia 
mudar completamente o layout de futuras lojas e, também, redefinir a marca. 
Com um estudo feito a partir das aplicações baseadas em SaaS da Apptio, 
verificou que mais de 40% dos clientes utilizam um dispositivo móvel para 
decidir sobre onde e o que comer e as decisões são tomadas fora do 
restaurante (Feller, 2017). 
Wenkoff pretende, ainda, introduzir quiosques de atendimento 
automático, de forma a acelerar o pedido de sanduíches, com novos 
acompanhamentos na ementa. Além de disponibilizar Wi-fi grátis nas suas 
instalações, também está a reforçar a sua força de trabalho com profissionais 
das áreas da tecnologia e marketing, de forma a melhorar a aplicação móvel 
da empresa. O objetivo de toda esta inovação é trazer o cliente para perto da 




A Kodak, fundada em 1881, solicitou um pedido de proteção contra 
falência em 19 de janeiro de 2012, para reorganizar os seus negócios. 
Fazer algo e fazer a coisa certa são coisas diferentes. Inicialmente, 
descartaram as máquinas fotográficas digitais por não serem tão lucrativas 
quanto as tradicionais. Posteriormente, investiram milhares de milhões na 
expansão do negócio de imprimir fotos, tentando combinar o desempenho do 
filme tradicional, em vez de abraçar a simplicidade do digital (Anthony, 2016). 
A Kodak ainda fez uma aposta, em 2001, adquirindo o website de partilha 
de fotos "Ofoto". Infelizmente, utilizou o website para tentar atrair mais pessoas 
para imprimir imagens digitais. Se a Kodak tivesse adotado o seu slogan 
histórico de "share memories, share life" (partilhe memórias, partilhe a vida), 
poderia ter alterado o nome do website para "Kodak Moments" (Momentos 
Kodak), ao invés de, em 2005, ter alterado para "EasyShare Gallery". Em 
2008, tinha mais de 60 milhões de utilizadores e milhares de milhões de 
imagens, mas foi vendida para a empresa Shutterfly, em abril de 2012, por 
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Fundada em janeiro de 1934, o principal negócio da Fujifilm, assim como 
da Kodak, apesar de produzirem máquinas fotográficas, estava centrado nas 
vendas de filmes e pós-processamento. Wade (2015) reforça que a 
concorrente japonesa da Kodak enfrentou exatamente os mesmos desafios, 
mas conseguiu adaptar-se e sobreviver. 
Em 2001, as vendas de filmes atingiram o pico em todo o mundo, mas 
como o CEO da Fujifilm, Shigetaka Komori, justifica no seu livro "Innovating 
Out of Crisis: How Fujifilm Survived (and Thrived) As Its Core Business Was 
Vanishing", "a peak always conceals a treacherous valley" (um pico sempre 
esconde um vale traiçoeiro) (Kmia, 2018). 
Entretanto, em paralelo, as pessoas começaram a adquirir máquinas 
fotográficas digitais e tanto a Kodak como a Fujifilm foram forçadas a deixar o 
seu "duopólio" para ter de competir contra dezenas de empresas no ramo das 
máquinas fotográficas digitais (id., 2018). 
Diante da iminente "morte da sua vaca leiteira", dois dos principais 
elementos que constituíram a base para o sucesso da Fujifilm foram a 
mudança dos departamentos de pesquisa e desenvolvimento para uma 
instalação recém-construída de forma a unificar os esforços de pesquisa e 
promover uma melhor cultura de comunicação e inovação entre os 
engenheiros e, através de um estudo do mercado internacional, a equipa de 
P&D apresentou um gráfico listando todas as tecnologias internas existentes 
que poderiam corresponder aos mercados futuros (id., 2018). 
Assim, a Fujifilm mudou o foco do seu core business, a tecnologia de 
filmes fotográficos, criando quatro filmes de alto desempenho - WV, FUJITAC, 
CV e Transer - essenciais para a fabricação de painéis LCD para TV, 
computadores e smartphones. Hoje, possui 70% do mercado de películas 
protetoras de polarizador de painéis LCD. A Fujifilm entrou ainda nos 
mercados de medicamentos e cuidados da pele (id., 2018). 
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No caso da Fujifilm, segundo Wade (2015), a empresa combinou o seu 
conhecimento e, através da análise SWOT, uniu as forças existentes com os 
novos recursos digitais, de forma a transformar a Fujifilm numa nova 
organização capaz de competir em novos mercados. Hoje, a empresa vale 
mais do que em 2000. 
Podemos, também, consoante as considerações de Wouters (2014), 
observar que: 
 
 Ter conhecimentos internos (produtos e serviços) e procurar 
novas tecnologias é essencial; 
 Investir em pequenos novos projetos é arriscado, mas é 
importante; 




A Blockbuster foi fundada em 1985 pelo empresário do Texas David 
Cook. Abriu a sua primeira loja de aluguer de vídeos em Dallas, Texas, com 
10.000 filmes em VHS (Osur, 2016). 
Osur (2016) afirma que a primeira batalha da Blockbuster foi do VHS 
contra DVD e, só a seguir, viria a batalha contra os serviços de aluguer através 
da Internet. Mas, apesar de o DVD ter sido um problema para a Blockbuster, 
o surgimento da Internet indicava o começo do fim. 
Apesar de entender que não foi a Internet que acabou com o sucesso de 
público da Blockbuster, e sim a própria empresa que o fez por si só, Baskin 
(2013) observa que uma solução teria sido focar-se na venda consultiva, 
fazendo com que os franchisados das suas lojas estabelecessem 
relacionamentos contínuos com os clientes. Uma outra solução, segundo 
Baskin, era aproveitar e implementar verdadeiras redes sociais para classificar 
e catalogar filmes, e utilizar os dados dos seus clientes para desenvolver um 
mecanismo preditivo que os membros poderiam usar para localizar novos 
títulos. Podemos concluir que a Blockbuster não aproveitou o big data. Como 
vimos no ponto 2.7.1.1. (p. 35), o big data não deve ser deixado de lado, tanto 
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que, em meados dos anos 2000, a Google e o Yahoo começaram a utilizar 
esse recurso para melhorar as suas plataformas. 
A Blockbuster tentou adaptar-se ao mercado on-line ao dar início, em 
1996, ao desenvolvimento de um serviço de aluguer através da Internet. 
Entretanto, o objetivo era divulgar as promoções das lojas e vender um 
pequeno número de títulos de filmes. O novo serviço on-line estava condenado 
desde o início (Osur, 2016). Embora a Blockbuster tenha lançado o website 
em 1996, o serviço de aluguer on-line de todos os títulos, através daquele 
website, nunca foi disponibilizado ao cliente. Um outro erro foi o facto de a 
Blockbuster se ter concentrado em atrair assinantes da Netflix, em vez de 
adaptar a versão on-line com o seu modelo de negócios, de forma a obter uma 
versão parecida com a que os clientes já estavam habituados a utilizar (id., 
2016). 
Segundo a reportagem do The New York Times (2010), a empresa entrou 
com um pedido de proteção contra falência, que estava estimada em 1,02 mil 
milhões de dólares em ativos e 1,46 mil milhões em dívidas, de forma a 
competir melhor com as empresas Redbox, Netflix e Apple. A primeira alugava 
filmes através de quiosques automatizados, a Netflix enviava os filmes para os 
assinantes e, depois, passou a fornecer via streaming digital e a Apple alugava 
filmes por meio do serviço iTunes. 
Em 2011, vendeu os ativos por 234 milhões de dólares, através de um 
leilão, à empresa Dish Network. Fechou grande parte das suas lojas em 2013. 
Atualmente, só resta uma loja no mundo que, em 2000, se tornara uma 
franchisada da Blockbuster. Está localizada no estado norte-americano de 
Oregon, mais precisamente na cidade de Bend (Hsu, 2019). 
Para Baskin (2013), uma das lições a deter com o fim da Blockbuster é a 
necessidade de entender em que sector de negócio se atua. A Blockbuster 
pensou que era no negócio de distribuição de entretenimento, mas era sobre 
a experiência do cliente. 
Segundo Osur (2016), Goldsmith (2002) observou que a perceção de um 
lojista da cidade de Peter Feingold era que a Blockbuster não se preocupava 
em perceber quem eram e o que queriam os seus clientes, pois estava focada 
em ver se tinham concorrência à altura. E foi esta falta de foco na satisfação 
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do cliente que, inevitavelmente, tornou a Blockbuster vulnerável às mudanças 




Desde que foi fundada, em 1998, a Netflix foi uma das primeiras 
empresas a capitalizar com a tecnologia de DVD, enquanto os seus 
concorrentes, como a Blockbuster, tinham stocks de DVD extremamente 
limitados. A Netflix ganhou vantagem com o facto de oferecer todos os DVDs 
disponíveis, cerca de 4000 títulos, enquanto as suas concorrentes não tinham 
uma grande oferta, como, por exemplo, a Hollywood Video, que disponibilizava 
apenas 120 títulos (Osur, 2016). 
Marc Randolph, um dos fundadores da Netflix, conta no seu livro That 
Will Never Work que em 2000 a empresa estava a passar por um mau 
momento, mas uma reunião com John Antioco, CEO da Blockbuster, sobre 
uma possível parceria, poderia salvar a empresa. Durante a reunião, um 
executivo da Blockbuster não acreditava no poder da Internet e nem conseguia 
perceber qual o benefício que a Blockbuster poderia obter ao ser parceira de 
uma empresa on-line, já que a Blockbuster vivia um grande momento e a bolha 
da Internet tinha acabado de estourar. Hastings, o sócio fundador de 
Randolhp, respondeu com 50 milhões de dólares, ao ser questionado sobre 
um preço. Segundo Randolph, Antioco estava a fazer o máximo para conter 
uma gargalhada. E o acordo não foi realizado (Época Negócios, 2019). 
No último trimestre de 2003, os aparelhos de DVD tornaram-se o 
presente mais popular de Natal, visto que o preço caiu para 29 dólares, 
fazendo com que as vendas de aparelhos aumentassem 40% em relação ao 
ano anterior (Osur, 2016). Esta queda nos preços dos aparelhos foi uma 
prenda de Natal para a Netflix, que estava prestes a fechar as suas portas. A 
Netflix tinha acordos com a Toshiba, Pioneer, Sony, HP e Apple, que facultava 
aos seus clientes assinaturas de avaliação gratuitas da Netflix, quando 
adquirissem os DVD players e computadores com unidades de DVD (Osur, 
2016). Os fundadores da Netflix, Hastings e Randolph, testaram mais de 200 
tipos de pacotes para envio do DVD pelo correio, até que encontraram um em 
que podiam enviar um DVD com o custo do preço de um selo, acompanhado 
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de um postal de retorno pré-carimbado. A Netflix também estava a alterar a 
maneira como o governo dos EUA entregava a correspondência, visto que 
ajudou a modificar as máquinas que o correio utilizava, que passava a 
classificar os envelopes por códigos de barras. Estas novas máquinas 
poderiam lidar com os envelopes retangulares, ler códigos de barras e imprimir 
endereços na embalagem a uma média de impressionantes 5.000 envelopes 
por hora (Osur, 2016). 
A Netflix soube utilizar o big data, de forma a perceber exatamente o que 
os seus clientes alugavam. Desta forma, consegue não exceder os títulos 
individuais, investindo, assim, numa grande quantidade de títulos 
diversificados, de forma eficiente, em vez de apostar somente em filmes de 
sucesso. 
Para Christensen (1997), a enorme mudança ocorreu com a chegada da 
distribuição digital de vídeo pela Internet, o streaming. A Netflix foi capaz de 
fornecer uma seleção variada de conteúdo com uma abordagem de alta 
qualidade a um preço baixo. 
Segundo Osur (2016), a capacidade da Netflix de se adaptar às rápidas 
transformações da era digital foi um dos principais fatores do seu sucesso. 
Assim como a Blockbuster, a Netflix também teve, além desta primeira, a 
Redbox e a Apple como concorrentes. 
A Netflix este, em 2018, com um valor de mercado estimado em 
aproximadamente 180 mil milhões de dólares, enquanto a Blockbuster nunca 
ultrapassou os 5 mil milhões de dólares (Época Negócios, 2019). 
 
3.1.8. Encyclopaedia Britannica 
 
A Encyclopaedia Britannica foi publicada pela primeira vez em 1768 e foi, 
por mais de duas centenas de anos, o recurso de referência utilizado para 
pesquisa, até que surgiu a Internet. Em 3 de março de 2012, foi anunciado que 
seria impressa a sua última edição e, para muitos, chegava, aí, ao fim mais 
uma empresa centenária que não resistiu à tecnologia da informação, visto 
que, com os recentes avanços desta tecnologia, e o aumento das 
enciclopédias eletrónicas, como a Encarta e a Wikipédia, o acesso às 
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enciclopédias impressas já não era habitual. Na verdade, a empresa passou 
a focar-se apenas na sua versão on-line (Rogers, 2016). 
Segundo Jackson (2012), Jorge Cauz, presidente da Encyclopaedia 
Britannica, quando pararam de imprimir a enciclopédia, as suas vendas 
representavam apenas 1% do negócio. Para Cauz, o negócio da empresa é 
levar conhecimento académico às pessoas e não a tradição de imprimir. A 
proposta de valor é ser uma fonte confiável. 
Cauz admite, ainda conforme relata Jackson (2012), que os volumes são 
icónicos para a empresa, no entanto, tais considerações são "uma questão 
geracional", já que o conjunto de impressão não pode trazer essa 
confiabilidade porque fica obsoleta tão rapidamente e porque não possui todo 
o material on-line. A empresa faz a maior parte da sua receita com produtos 
on-line e aplicações móveis. O portal recebe cerca de 600 milhões de 
visitantes por ano e as edições on-line atendem mais de 100 milhões de 
estudantes. Cauz afirma que a Encyclopaedia Britannica está mais lucrativa 
do que nunca. 
 
3.2. Sucesso x Fracasso 
 
Na tabela 4, podemos observar a situação de cada empresa após a 
aplicação da TD. São citadas, também, as causas principais responsáveis pelo 




Tabela 4 – Causas principais responsáveis pelo sucesso ou fracasso 
Empresa Situação Causas principais 
Amazon Sucesso Ampliou a área de atuação. 
Capacidade e vontade de ir além do core business. 
Domino’s 
Pizza 
Sucesso Desenvolveu recursos digitais e um alinhamento 
próximo ao modelo de negócios da empresa. 
Subway Sucesso Trouxe o cliente para perto da marca, através da 
sensação de que o produto é personalizado para ele 
(inovação). 
Kodak Fracasso Não inovou na hora certa. 
Utilizou o website para tentar atrair mais pessoas 
para imprimir fotografias digitais, ao invés de criar 
uma nova experiência para os clientes. 
Fujifilm Sucesso Foco no seu core business. 
Combinou o seu conhecimento e, através da análise  
SWOT, uniu as forças existentes com os novos 
recursos digitais. 
Blockbuster Fracasso Não inovou na hora certa. 
Não soube utilizar o big data. 
Deu início ao desenvolvimento de um serviço de 
aluguer através da Internet, mas não concluiu. 
Não se preocupava em perceber quem eram, e o que 
queriam, os seus clientes. 
Netflix Sucesso Utilizar o big data, adaptar às rápidas transformações 
da era digital, foco no cliente 
Encyclopaedia 
Britannica 
Sucesso Alterou o meio de levar conhecimento académico às 
pessoas. 
Entendeu que existe uma mudança de valores nas 
diferentes gerações. 
Percebeu que, utilizando o antigo formato de 
distribuição, as informações poderiam ficar obsoletas 
de forma rápida. 






3.3. Empresas portuguesas 
 
Neste ponto são mencionadas algumas das empresas portuguesas 
abrangidas pelo estudo da APDC (2017). No Anexo 9, está a relação de todas 
as organizações, divididas por setores, que foram incluídas no referido estudo. 
 
3.3.1. Grupo Nabeiro – Delta Cafés 
 
A empresa, criada em 1961 e com sede em Campo Maior, tem forte 
presença nos mercados nacional e internacional. Face à extensão geográfica 
do grupo, adotou o Office 365 como uma solução de trabalho colaborativo. Foi 
uma aposta estratégica com foco nas pessoas, independentemente de estas 
serem colaboradores, clientes ou parceiros. 
Teve como objetivos promover a comunicação omnipresente, aumentar 
a produtividade no posto de trabalho e fortalecer o espírito de equipa. 
Como resultado, entre outros, alcançou um crescimento de ligações 
entre as pessoas, dentro e fora da organização, e uma comunicação mais 
célere e eficiente, eliminando e-mails e aumentando a produtividade. 
Uma das métricas utilizadas foi a avaliação qualitativa anual do 
incremento da capacidade de trabalho em equipa, de forma a medir a 
qualidade do trabalho produzido por equipas multidisciplinares e em diversas 
áreas geográficas. 
 
3.3.2. Direção-Geral do Consumidor 
 
A DGC, aproveitando o crescente desenvolvimento tecnológico e a 
integração no dia-a-dia dos cidadãos, criou, enquadrado no programa 
SIMPLEX+ 201610, um modelo do livro de reclamações em formato eletrónico. 
O livro de reclamações físico, que é obrigatório para todos os 
fornecedores de bens e prestadores de serviços, passa a ter esta plataforma 
on-line como um complemento. O Livro de Reclamações Eletrónico tem como 
 
10 O SIMPLEX+ 2016 foi um relançamento do programa SIMPLEX, Programa de Simplificação Administrativa e Legislativa, que 
foi lançado em 2006, como uma estratégia de simplificação e modernização legislativa e administrativa, e, também, dos serviços 
da administração pública central e local. 
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objetivo tornar mais rápida e eficaz a resposta aos consumidores no 
tratamento das suas reclamações, pois, além de serem encaminhadas para a 
entidade reclamada, também serão enviadas para as entidades reguladoras. 
O consumidor poderá, também, consultar perguntas frequentes e a legislação 
em vigor no âmbito do direito do consumo. 
Em julho de 2017, como podemos verificar na figura 20, iniciou a primeira 
fase. Foi possível, nesta fase piloto, efetuar reclamações, ou pedir 
informações, às entidades como, por exemplo, ANACOM, ERSAR e ERSE. 
Na segunda fase, iniciada em 2018, o serviço foi estendido a outros setores 
de atividade. Nesta fase, o livro tinha de ser comprado pelos operadores 
económicos que tinham apenas atuação no mercado on-line. E na terceira e 
última fase, todos os setores de atividade passaram a ser abrangidos, e os 
registos deveriam ter sido efetuados até ao dia 15 de dezembro de 2019. 
 
Figura 20 – Fases da implementação 
 
Fonte: APDC (2017) 
 
É oferecido o Livro de Reclamações Eletrónico, com capacidade para 25 
reclamações eletrónicas, a todas as entidades que efetuassem o registo na 




Teve como principal objetivo criar um ponto único de entrada on-line das 
reclamações e dos pedidos de informação de consumidores, de forma a 
remetê-los automaticamente para as entidades competentes e, assim, 
contribuir para a resolução mais rápida de conflitos. Outros objetivos foram 
agilizar os procedimentos através da desmaterialização e promover a 
transparência. 
Como a plataforma entrou em funcionamento em 2017, data do estudo 
da APDC, não foi possível obter os seus resultados de operacionalidade. 
A métrica utilizada deverá ser a comparação com os dados de 2016, visto 
que, no referido ano, 28.582 clientes, públicos e privados, adquiriram 70.163 
livros de reclamações amarelos e vermelhos. 
As Entidades Reguladoras ou Fiscalizadoras que se encontram na 
plataforma do Livro de Reclamações Eletrónico estão disponíveis para 





A 360imprimir, apesar de ter nascido como nativa digital, é um exemplo 
que demonstra que as empresas da área da impressão podem adotar, através 
da transformação digital, uma nova forma de disponibilizar os seus produtos e 
serviços para criar uma nova experiência para os seus clientes e, 
consequentemente, aumentar as receitas das empresas. 
Bourbon (2019) informa que a ideia do negócio surgiu em 2011, quando 
Sérgio Vieira e Jorge Correia foram imprimir uma dissertação de mestrado. 
Sérgio reparou que se efetuassem uma grande quantidade de impressões, 
como, por exemplo, imprimir várias dissertações de vários alunos ao mesmo 
tempo, o custo de impressão por página caía vertiginosamente.  
Com um capital inicial de investimento na ordem dos 10 mil euros, a 
empresa, criada por seis sócios, agrupa as encomendas de diversos clientes 
através do seu portal, disponível na hiperligação www.360imprimir.pt. 
No portal da 360Imprimir, o cliente encontra diversos materiais gráficos, 
uma enorme gama de produtos, a preços muito competitivos. 
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Segundo a agência LUSA, em 14 de abril de 2020, criando uma 
oportunidade face à pandemia ocasionada pela COVID-19, o grupo lançou 
uma nova empresa, o supermercado online 360hyper. “Esta é uma solução 
única no mercado português e de especial importância no contexto que todos 




A ideia da Cook4me, que foi fundada em 2016 por Guilherme Andrada e 
João Reis, foi, através de uma rede de pessoas que estivessem disponíveis, 
cozinhar para os seus clientes, de forma a atuar no mercado C2C. O cliente 
poderia solicitar uma refeição, que seria entregue em casa ou no escritório. 
Entretanto, a solicitação deveria ser feita pelo menos 5 horas antes da hora 
pretendida, para o caso de refeições individuais, ou 48 horas antes para 
refeições para grupos. 
Em 2017, concorreu ao Prémio Montepio Acredita Portugal, na categoria 
K. Tech, mas perdeu para a FoundVet, uma App desenvolvida por uma startup 
da incubadora de empresas da UTAD, que possibilita a uma pessoa agendar 
uma consulta veterinária em clínicas ou, então, solicitar que um profissional vá 
à sua residência.  
Entretanto, segundo o portal https://blog.teamlyzer.com, a empresa 




4. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
 
A metodologia de investigação utilizada foi a quantitativa, apesar de ter 
três questões, abaixo informadas, qualitativas: 
 
 4. Faça uma breve descrição do produto ou serviço mais 
importante da sua organização. 
 12. Poderia informar qual a disrupção sofrida? 
 24. Poderia informar quais? 
 
Richardson (1989), segundo Dalfovo et al. (2008), expõe que a 
metodologia quantitativa é frequentemente utilizada nos estudos descritivos, 
os quais propõem descobrir as características de um fenómeno. Este método 
tem como característica o emprego da quantificação, seja na recolha de 
informações, seja no tratamento destas através de técnicas estatísticas, desde 
as mais básicas até às mais complexas. 
Segundo Augusto (2014), pode parecer que quando o investigador, para 
explicar a realidade, decide utilizar a metodologia quantitativa, indica que 
existe uma preferência, ou até mesmo uma tendência, de usar os inquéritos e 
as análises estatísticas, pelo facto de adorar números. Da mesma forma, ao 
escolher o método qualitativo, pressupõe-se que existe um gosto por obter 
histórias de vida ou entrevistas em profundidade e, também, uma abominação 
por números. Assim, o autor, afirma que: 
 
[…] A metodologia reside na interação entre teoria e método e lida com 
questões que moldam o curso da pesquisa. Está relacionada com os laços 
que existem entre o que queremos saber e os caminhos a trilhar para lá 
chegar, clarifica o modo como o curso da pesquisa é determinado pela 
natureza dos questionamentos de partida e pelos fenómenos em estudo. 
Daqui se deve depreender que, para um investigador, escolher uma 
metodologia de pesquisa não pode ser uma mera questão de preferência. 
Essa escolha terá de estar relacionada com as questões que o investigador 
coloca, com a natureza do que se pretende conhecer, com o tipo de respostas 




Números, assim como palavras, conseguem revelar a realidade, mas 
neste caso, a escolha da utilização do método quantitativo possibilita 
compreender para além da aparência dos números. 
 
4.1. Alfa de Cronbach 
 
O Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) é uma das medidas de 
confiabilidade mais amplamente utilizadas nas ciências sociais e 
organizacionais, que tem por objetivo estimar a confiabilidade do inquérito. A 
confiabilidade Alfa de Cronbach descreve a confiabilidade de uma soma (ou 
média) de X medições em que as medidas podem representar fatores, 
ocasiões, formas alternativas ou itens de inquérito/teste, em opções de 
resposta que podem ser dicotómicas 11  ou escalonadas. A fórmula está 
expressa na figura 21. 
 





As informações contidas na tabela 5 devem ser utilizadas para interpretar 
os valores do Alfa de Cronbach. 
 
Tabela 5 – Tabela valores confiabilidade do valor Alfa 
Valor de alfa Confiabilidade 
0,00 - 0,30 Muito baixa 
0,31 - 0,60 Baixa 
0,61 - 0,75 Moderada 
0,76 - 0,90 Alta 
0,91 - 1,00 Muito alta 
 
Fonte: Adaptado de Freitas, A. L. & Rodrigues, S. (2005). 
 





Segundo Hess, Nortey e Ofosu (2018), quando um método estatístico 
não faz suposições sobre o tamanho da amostra ou sobre a distribuição da 
população, em oposição a quando se assume que a população tem uma 
distribuição normal e o tamanho da amostra é suficientemente grande, chama-
se a este método não paramétrico. 
Para efetuar o teste não paramétrico, foi utilizado o método Kruskal-
Wallis. Segundo Meyer e Seaman (2013), o teste de Kruskal-Wallis (KW), em 
homenagem a William Henry Kruskal e Wilson Allen Wallis, é uma extensão 
do teste de Wilcoxon-Mann-Whitney. Este teste é utilizado para verificar a 
relação entre variáveis independentes nominal/ordinal de dados não 
distribuídos normalmente, como, por exemplo, dados de classificação. A 
fórmula está expressa na figura 22. 
 
Figura 22 – Fórmula Kruskal-Wallis 
 
Fonte: Meyer e Seaman (2013). 
 
Através da opção “Analisar”, disponível no menu superior da aplicação 
SPSS, foram escolhidas as opções “Testes não paramétricos” e, a seguir, a 
“Amostras independentes”. Antes de executar, foi definido no separador 




Para obter as respostas, o objetivo inicial era efetuar entrevistas com 
algumas empresas, de forma a proceder ao levantamento dos dados e, assim, 
obter informações quantitativas para o efeito. Entretanto, por causa das 
situações de confinamento e restrições causadas pela COVID-19, optou-se 
por recolher os dados através de um inquérito on-line, de forma a obter a 
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opinião de cada indivíduo. No decorrer deste ponto 4.3., será explanado para 
quem foi enviado o convite para responder ao inquérito, o porquê e qual foi a 
amostra. 
Segundo Barr et al. (1953), um inquérito é uma compilação ordenada de 
questões que são submetidas a uma amostra da população da qual se deseja 
obter alguma informação. 
De acordo com Lopes (2014), o questionário é composto por um conjunto 
de questões que devem ser relevantes para o que se pretende observar. 
Assim, e com base nos objetivos, as questões foram divididas da seguinte 
forma: 
 
 Questões 1, 2, 3 e 4 
o Localização geográfica, verificar se a empresa é uma PME 
e se conhece o principal produto/serviço do seu negócio. 
 Questão 5 
o Se sabe o que é TD. Se a resposta for NÃO, vai para o final 
do inquérito (questão 22). 
 Questões 6, 7, 8 e 9 
o Compreender se as empresas sabem se existem, ou não, 
benefícios associados a esta transformação, inclusive com 
a situação da COVID-19. 
 Questões 10, 11 e 12 
o Perceber se as empresas sabem o que é a disrupção e se 
já a sofreram. 
o Se a resposta da 10 for NÃO avança para 13 
o Se a resposta da 11 for SIM responde a 12 
 Questões 13 e 14 
o Se existe a perceção da necessidade, ou não, de proceder 
com a TD. 
 Questões 15, 16, 17, 18, 19 e 20 
o Observar se existe uma resistência à mudança e se já 
iniciou o processo de TD e quais as tecnologias adotadas. 
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o Vai para o final do inquérito se a resposta da 19 for "Não 
pretende iniciar" ou "não sei informar". Neste caso, com 
base nas respostas de 15 a 18 podemos perceber se há 
resistência. 
o Na questão 20 existem respostas que não tem nada a ver 
com as tecnologias transformadoras, de forma a perceber 
se responderam por responder ou sem conhecimento 
(exemplos: e-mail, 2G, etc…). 
 Questões 21 e 22 
o Perceber se algum parceiro de negócio adotou e/ou utiliza 
a TD e se estes dão valor. 
 Questões 23 e 24 
o Se sabe o que é KPI e qual utiliza. 
o Se a resposta da 23 for NÃO avança para 25. 
o Se a resposta da 23 for SIM responde a 24. 
 Questões 25 e 26 
o Como obteve conhecimento do inquérito e se quer ser 
comunicado para posteriormente aceder à dissertação. 
 
A divulgação foi efetuada através do envio de e-mails para empresas do 
distrito de Aveiro e publicações no LinkedIn e Facebook. No Anexo 12 estão 
as informações e detalhes sobre a elaboração, pré-teste executado, 
divulgação e recolha dos dados. As questões do inquérito, assim como o total 
de cada uma das respostas, estão disponibilizadas no Anexo 13, enquanto no 
Anexo 14 temos a lista da quantidade de empresas por atividade que 
responderam ao inquérito. 
O inquérito foi respondido por 276 pessoas. 
De forma a estimar a confiabilidade do inquérito, foi utilizado, através da 
aplicação SPSS, o alfa de Cronbach. Foram criadas novas variáveis, em que 
as respostas foram transformadas em números, através da função “Rótulos de 
valor”, de forma a cumprir a exigência para o cálculo, ao efetuar uma relação 
com a escala de Likert utilizada. Conforme pode ser verificado na figura 23, o 
valor de alfa obtido foi de 0,906, o que indica, conforme as informações 
contidas na tabela 5 (p. 72), que a confiabilidade do inquérito é alta. 
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Figura 23 – Resultado do alfa de Cronbach – 276 respostas 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
As seis primeiras opções de respostas da questão 1 (“Em que região de 
Portugal está sediada a empresa?”) foram definidas consoante a codificação 
da NUTS II, conforme pode ser observado na figura 24. A questão “Outros”, 
com possibilidade de dar uma resposta aberta, obteve somente uma que, no 
caso, foi do Brasil. 
 
Figura 24 – Distribuição das respostas por região 
  




Através da questão 3, obtivemos 270 respostas a informar que a 
empresa é uma PME, como pode ser verificado no gráfico 2. 
 
Gráfico 2 – Tipos de empresas 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Destas 270 PME, conforme as respostas à questão 25 (“Como tomou 
conhecimento deste inquérito?”), 205 informaram que tomaram conhecimento 
do inquérito através de um e-mail, como pode ser observado no gráfico 3. 
 
Gráfico 3 – Como as PME souberam do inquérito 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Levando em consideração estas 205 respostas, 188 informaram que 
estão localizadas na região Centro. Visto que foram enviados e-mails para 
1.759 empresas do distrito de Aveiro, foi efetuada uma pesquisa em relação 
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às PME existentes no referido distrito, de forma a determinar se estas 188 
respostas seriam suficientes. 
A primeira análise a ser efetuada foi o número de empresas existentes 
em Portugal. Com base nas informações da Pordata, em 201812 existiam 
1.295.299 empresas em Portugal, sendo que, conforme podemos observar na 
tabela 6, destas, 1.294.037 eram PME. 
 
Tabela 6 – Empresas não financeiras (2013 e 2018) em Portugal 
 
Fonte: Pordata (2020) 
 
Observa-se na tabela 7 que, no período compreendido entre os anos de 
2013 e 2018, houve um crescimento anual médio de 3% das PME. Este 
percentual foi aplicado nos anos de 2019 e 2020, de forma a obter um valor 
estimado de PME no início de 2020. 
 
Tabela 7 – PME (2013 e 2018) em Portugal 
 
Fonte: Adaptado de Pordata (2020) 
 
12 Fonte: https://www.pordata.pt/Portugal/Empresas+total+e+por+dimensão-2857 (Última atualização: 2020-02-14) 
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Em 201813, ainda com base nas informações da Pordata, constatou-se 
que estavam localizadas no distrito de Aveiro 81.171 PME. 
Ao iniciar a análise do crescimento anual, desde 2013, das empresas do 
distrito de Aveiro, em comparação ao mesmo período do crescimento obtido 
das PME em Portugal, observou-se que na região do referido distrito, a taxa 
de crescimento foi menor do que a média nacional, obtendo um aumento 
médio de 2%, com o agravante de o valor percentual referente ao aumento 
relativo do ano de 2017 para o ano de 2018 ter sido somente de 0,7%. 
Na tabela 8 podemos ver informações detalhadas do número de PME 
existentes, nos anos de 2013 a 2018, nos 19 municípios do distrito de Aveiro. 
 
Tabela 8 – Empresas PME não financeiras (2013 a 2018) no distrito de Aveiro 
 
Fonte: Adaptado de Pordata (2020) 
 
Se tomarmos por base um crescimento médio de 2% dos últimos 5 anos, 
e não levando em consideração a pandemia ocasionada pela COVID-19, de 
forma a obter um número maior para a população, podemos estimar que no 
início de 2020, teríamos 82.794 PME no distrito de Aveiro. Assim, com base 
 




neste número alcançado e nas 188 respostas do inquérito referentes às PME 
do distrito de Aveiro, foram considerados como a dimensão da população o 
valor de 82.794 e a dimensão da amostra o valor de 188. Com estas 
informações, obtemos um nível de confiança de 95% e uma margem de erro 




5. ANÁLISE DOS DADOS 
 
As análises que se seguem foram efetuadas com base nas 188 
respostas. 
Os dados foram tratados estatisticamente através do Excel e do SPSS, 
e os respetivos resultados analisados e interpretados. 
Conforme pode ser verificado na figura 25, o resultado do alfa de 
Cronbach para as 188 questões foi de 0,873, o que indica, conforme as 
informações contidas na tabela 5 (p. 72), que a confiabilidade do inquérito é 
alta. 
 
Figura 25 – Resultado do alfa de Cronbach – 188 respostas 
 









5.1. Número de PME que responderam o inquérito por tipo 
 
Com base nas respostas da questão 3 (A organização é uma PME?), 
observa-se no gráfico 4 que pouco mais de 55% dos inquiridos são 
microempresas, as pequenas empresas ocupam o segundo lugar com 39% e 
apenas 5% correspondem às médias empresas. 
 
Gráfico 4 –PME por tipo 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.2. PME que sabem o que é TD 
 
Como pode ser observado na figura 26, as respostas da questão 5 (Sabe 
o que é Transformação Digital (TD)?) indicam que 110 PME, quase 60% das 




Figura 26 – Sabem ou não o que é TD 
 




Pode-se ainda observar na figura 26, que 70% das empresas que não 
sabem o que é a transformação digital são microempresas. Observa-se, ainda, 
que somente 1 das 9 médias não sabe o que é TD. 
Somente as empresas que responderam “Sim” ou “Não, mas pretendo 
continuar a responder”, puderam dar continuidade no inquérito. Entretanto, 
para as questões estatísticas, somente foram consideradas as respostas das 
110 PME que informaram saber o que é TD. 
 
5.3. Benefícios da TD 
 
Através das respostas da questão 6 (Acredita que a TD trará potenciais 
benefícios para o mundo?), foi gerado o gráfico 5. Com base nas informações, 
observa-se que somente 17% não tem dúvidas que a TD trará potenciais 
benefícios para o mundo. 
 
Gráfico 5 – Benefícios da TD 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.4. PME e o risco da implementação 
 
As informações do gráfico 6 retratam que quase 60% das PME que 
responderam à questão 7 (Acredita que as PME portuguesas estão 
preparadas para assumir o risco da implementação da transformação digital?), 
não acreditam nos benefícios da transformação digital. 
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Gráfico 6 – PME portuguesas estão preparadas? 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.5. Estratégias e os meios digitais 
 
Em relação à questão 8 (Acredita que a estratégia competitiva da 
organização depende de meios digitais?), observa-se no gráfico 7 que 64% 
acreditam que a estratégia competitiva depende dos meios digitais. 
 
Gráfico 7 – Estratégias e os meios digitais 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.6. TD x Benefícios devido à COVID-19 
 
Com base nas informações do gráfico 8, com dados referentes às 
respostas da questão 9 (Na atual situação do COVID-19, a TD traria benefícios 
para a sua organização, de forma a que minimizasse as perdas de negócios?), 
86 
 
verifica-se que apenas 16% concordam plenamente que a TD traria benefícios 
na atual conjuntura da COVID-19, enquanto que 33% discordam plenamente. 
 
Gráfico 8 – TD x Benefícios devido à COVID-19 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Efetuando uma análise com base nos dados da tabela 9, observa-se que 
destas 36 respostas (discordo completamente), 6 advém de empresas do setor 
do turismo e outras 6 do setor da restauração. Conforme pode ser consultado 
na tabela do Anexo 14, verifica-se que de entre as 110 PME, 7 empresas são 
da área do turismo e outras 7 da restauração, o que leva a perceber que 86% 
das empresas deste setor entendem que a TD não conseguiria minimizar as 




Tabela 9 – Discordam do benefício por tipo de negócio 
TIPO DE ATIVIDADE QTD 
Aluguer de veículos automóveis ligeiros 1 
Atividades desportivas 1 
Automóvel 2 
Casa - Mobiliário, têxteis, utilidades domésticas e iluminações 1 
Climatização 1 
Construção - Portas e Janelas 1 
Construção de edifícios (residenciais e não residenciais) 1 
Consultoria fiscal 1 
Consultoria imobiliária 1 
Contabilidade e gestão de empresas 1 
Culturais e Criativas 1 
Estabelecimentos hoteleiros 1 
Fabricação de estruturas de construções metálicas 1 
Instalação de climatização 1 
Máquinas e Ferramentas 2 
Medicina dentária 1 
Odontologia 1 
Pousadas com restaurante 1 
Restauração 6 
Rolhas de cortiça 1 
Saúde 2 




Legenda: QTD (Quantidade) 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
5.7. Disrupção 
 
O gráfico 9 trata as respostas da questão 10 (Sabe o que é disrupção?), 




Gráfico 9 – Sabe o que é disrupção? 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Com base na questão 11 (A sua organização já sofreu alguma 
disrupção?), verifica-se, no gráfico 10, que 5 inquiridos informaram já terem 
sofrido disrupção. 
 
Gráfico 10 – Já sofreu disrupção? 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Destas 5 que sofreram, 4 informaram, na questão 12 (Poderia informar 
qual a disrupção sofrida?) qual foi a disrupção sofrida: 
 
 Airbnb (2 respostas); 
 Mudança de paradigma do licenciamento software/gestão 
stocks/fornecimento; 




5.8. Identificar as necessidades antes de implementar 
 
Aproximadamente 85% das empresas marcaram a opção “Concordo” na 
questão 13 (É importante identificar, antes de iniciar a implementação da TD 
numa organização, se existe ou não esta necessidade?), como pode ser 
observado no gráfico 11. Conforme descrito no ponto 2.7.3. (p. 41), Wade 
(2015) entende que as empresas devem ser claras sobre a justificativa para a 
mudança e, por isto, é importante que seja identificado se existe a necessidade 
da implementação da transformação digital. 
 
Gráfico 11 – Identificar as necessidades antes de implementar 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.9. Analisar a evolução da tecnologia e seus impactos 
 
Como pode ser observado no gráfico 12, com base nas respostas da 
questão 14 (A evolução das tecnologias e seus impactos na organização 
devem ser analisados e avaliados?), 83% entendem que devem analisar que 





Gráfico 12 – Analisar a evolução da tecnologia e seus impactos 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.10. Importante para o sucesso 
 
Nesta questão, foram eliminadas 3 respostas, consideradas como outlier, 
visto que, apesar de informarem que sabem o que é TD, estes inquiridos 
marcaram todas as 10 opções possíveis. Entretanto não foram eliminadas do 
restante desta análise, visto que tal situação não ocorreu em outros casos de 
múltipla escolha e, também, as mesmas não pretendem implementar a TD 
(situação abordada a partir do ponto 5.14., localizado na página 94). 
Através das respostas da questão 15 (Quais das afirmações abaixo, na 
sua opinião, são importantes para o sucesso da transformação digital numa 
organização?), foi possível ter uma perceção sobre o entendimento dos 
inquiridos relativamente ao que é importante para o sucesso da TD. 
Conforme pode ser observado no gráfico 13, mais de 70% responderam 
que é importante saber quem são e o que querem os clientes. É muito 
importante conhecer os clientes, e existem diversas ferramentas de marketing 




Gráfico 13 – Importância para o sucesso da TD 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
A seguir, com 64 respostas, cerca de 58% entendem que deve conhecer 
o negócio da organização. Este é um passo muito importante antes de iniciar 
o processo de transformação digital. Entretanto ocorreu uma situação 
interessante. Conforme pode ser verificado na tabela 10, das 110 respostas 
analisadas, somente 29 inquiridos efetuaram na questão 4 (Faça uma breve 
descrição do produto ou serviço mais importante da sua organização), a 
descrição solicitada. 
 
Tabela 10 – Respostas da questão 4 das PME que sabem o que é TD 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Destas 29 PME, conforme pode ser verificado na tabela 11, apenas 18 
marcaram a opção “Conhecer o negócio da organização como sendo 
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importante”. Porém, das restantes 81 empresas que não responderam à 
questão 4 (Faça uma breve descrição do produto ou serviço mais importante 
da sua organização), 46 marcaram esta opção. 
 
Tabela 11 – Respostas relacionadas da questão 4 x Opção da questão 15 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Todas as respostas da questão 4 estão no Anexo 15. 
 
5.11. Fatores que podem impedir a implementação 
 
Pelo que pode ser analisado com as respostas da questão 16 (Com base 
na sua opinião, marque quais são os fatores que podem impedir a 
implementação da transformação digital na sua organização.), cujo resultado 
aparece na tabela 12, o investimento, a sobrecarga de atividades e a incerteza 
de desempenho, estão entre os principais fatores que podem impedir a 
implementação sendo que, nas que não pretendem iniciar, a incerteza de 
desempenho parece ser a principal causa para a não implementação. 
 
Tabela 12 – Fatores que podem impedir a implementação 
 




5.12. Importância dos desafios na implementação 
 
Na tabela 13 podemos observar as opções mais escolhidas na questão 
17 (Com base na sua opinião, atribua, para cada um dos desafios abaixo, um 
valor que defina a importância destes na implementação da transformação 
digital na sua organização). A integração da cadeia de valor da empresa é o 
desafio com a maior importância, segundo os inqueridos. 
 
Tabela 13 – Importância dos desafios na implementação 
 




As respostas da questão 18 (Como entende ser o grau de complexidade 
para a implementação da transformação digital?), conforme podem ser 
observadas na figura 27, demonstram que 94 empresas, ou seja, 85%, 
entendem que a transformação digital é muito ou extremamente complexa. 
 
Figura 27 – Complexidade 
 





Ao analisar a questão 19 (A sua organização já iniciou, pretende iniciar 
ou já implementou a transformação digital), verifica-se, consoante as 
informações da figura 28, que 61 organizações não pretendem implementar a 
TD. Ainda se verifica que 43 planeiam implementar, apenas 5 já iniciaram o 
processo e nenhuma concluiu. 
 
Figura 28 – Processo de implementação 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.15. Complexidade x Implementação 
 
Ao cruzar as informações das questões 19 (A sua organização já iniciou, 
pretende iniciar ou já implementou a transformação digital?) com as respostas 
da questão 18 (Como entende ser o grau de complexidade para a 
implementação da transformação digital?), podemos observar, através dos 
dados da tabela 14, que 60 das 61 empresas que responderam que não 








Tabela 14 – Complexidade x Implementação 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.16. Acredita nos meios digitais x Implementação 
 
Ao cruzar as informações das questões 19 (A sua organização já iniciou, 
pretende iniciar ou já implementou a transformação digital) com as respostas 
da questão 8 (Acredita que a estratégia competitiva da organização depende 
de meios digitais?), podemos verificar, através dos dados da tabela 15, que 38 
das empresas que disseram que não acreditam não pretendem iniciar a 
implementação da TD. 
 
Tabela 15 – Acredita meios digitais x Implementação 14 
 





14 Não foi considerada nesta tabela a única resposta “Não sei informar” da questão 19 (A sua organização já iniciou, pretende 
iniciar ou já implementou a transformação digital). Por este motivo o total é 61 e não 62. 
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5.17. Acredita nos benefícios x Implementação 
 
Ao cruzar as informações das questões 19 (A sua organização já iniciou, 
pretende iniciar ou já implementou a transformação digital) com as respostas 
da questão 6 (Acredita que a TD trará potenciais benefícios para o mundo?), 
podemos verificar, através dos dados da tabela 16, que 42 das 45 empresas 
que discordaram completamente ou em parte da questão 6, não pretendem 
iniciar a implementação da TD. Já das 62 que responderam concordo 
completamente ou parcialmente, somente 17 não pretendem efetuar o 
processo. 
 
Tabela 16 – Acredita benefícios x Implementação 15 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
5.18. Tecnologias 
 
A partir da questão 19 (A sua organização já iniciou, pretende iniciar ou 
já implementou a transformação digital?), os inquiridos que responderam “Não 
sei informar” e “Não pretendo iniciar”, no total de 62, não puderam responder 
às questões seguintes. Por este motivo, as análises são baseadas nas 
respostas dos 48 restantes. As 3 respostas consideradas como outlier no 
ponto 5.10 (p. 90), responderam que não pretendem implementar a TD. 
Com base nas respostas da questão 20 (Quais das tecnologias abaixo, 
de TD, a sua organização adotou ou pretende adotar?), as duas tecnologias 
mais escolhidas pelos 48 inquiridos, como pode ser verificado na figura 29, 
foram cloud computing, 31 vezes, seguida da tecnologia big data, em 29 dos 
casos. 
 
15 Não foi considerada nesta tabela a única resposta “Não sei informar” da questão 19 (A sua organização já iniciou, pretende 
iniciar ou já implementou a transformação digital). Por este motivo o total é 61 e não 62. 
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Dos dois inquiridos que escolheram a opção “Outros”, um respondeu que 
pretende implementar a tecnologia “Blockchain” e o outro “Realidade 
aumentada”. O primeiro informou que o tipo de atividade da organização é 
“Consultoria Económica e Financeira” e o segundo “Casa - Mobiliário, têxteis, 
utilidades domésticas e iluminações”. Ambos pretendem implementar também 
o big data e a cloud computing. 
Entretanto, algumas empresas escolheram as opções “Computação 
mecânica”, “E-mail”, “Rede Ethernet”, “2G” e “Página Web”, que não são 
tecnologias transformadoras. É importante salientar que nenhum dos 
inquiridos escolheu mais de 7 das 14 opções possíveis. 
 
Figura 29 – Tecnologias 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
5.19. Tecnologia x Implementação 
 
Ao cruzar as informações das questões 19 (A sua organização já iniciou, 
pretende iniciar ou já implementou a transformação digital) com as respostas 
da questão 20 (Quais das tecnologias abaixo, de TD, a sua organização 
adotou ou pretende adotar?), podemos observar, através dos dados da tabela 
17, que algumas das empresas que informaram adotar a implementação de 
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tecnologias que não são transformadoras, indicadas na referida tabela com a 
coloração vermelha, pretendem implementar estas tecnologias. E o mais 
grave disto é que algumas informam que já iniciaram a implementação destas 
tecnologias, demostrando que não sabem o que é transformação digital. 
 
Tabela 17 – Tecnologia x Implementação 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Esta situação não se passou somente com as PME do distrito de Aveiro. 
No Anexo 13, mais precisamente na questão 20, estão as respostas das 81 
PME que informaram que sabem o que é TD e que já concluíram, iniciaram, 
ou pretendem implementar. Se levarmos em consideração estas respostas, 
verifica-se que as opções: 
 
 “E-mail” foi escolhida 32 vezes; 
 “Página Web” foi escolhida 30 vezes; 
 “Rede Ethernet” foi escolhida 12 vezes; 
 “Computação mecânica” foi escolhida 11vezes; 
 “2G” foi escolhida 3 vezes. 
 
Como complemento informativo da tabela 17, consoante as 2 respostas 
da opção "Outros", quem informou “Blockchain” planeia implementar em 2 
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anos e quem respondeu “Realidade aumentada” planeia iniciar a 
implementação em 5 anos. 
 
5.20. Importância para o parceiro 
 
Através do gráfico 14, podemos ver as respostas da questão 21 (Entende 
que os parceiros dão valor às vossas implementações de TD?). Observa-se 
que 77% não sabem se os parceiros dão valor à implementação. 
 
Gráfico 14 – Importância para o parceiro 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
O gráfico 15 representa as respostas da questão 22 (Quantos parceiros 
de negócios da sua organização já implementaram a TD?). Neste caso 81% 
das PME não sabem se seus parceiros já implementaram a TD. 
 
Gráfico 15 – Quantos parceiros já implementaram? 
 





Verifica-se, através das informações do gráfico 16, que refletem as 
respostas da questão 23 (A transformação digital da sua organização é, ou 
será, medida através de KPI?), que somente 10% das PME utilizam KPI. 
 
Gráfico 16 – Utilizar KPI 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Entretanto, na questão 24 (Poderia informar quais?) foi obtida somente 
uma resposta: “Métricas operacionais, de experiência do cliente e financeiras 
(ROI)”. 
 
5.22. Método Kruskal-Wallis 
 
Para analisar se existem relação entre a implementação da 
Transformação Digital com a categoria da PME, foi utilizado o método Kruskal-
Wallis para verificar se a implementação difere dependendo do tipo de 
empresa. Foram adotadas as seguintes hipóteses: 
 
 H0: A implementação da TD está relacionada com a categoria da 
PME 





Através do SPSS, obteve-se como resultado, como pode ser observado 
na figura 30, que se deve rejeitar a hipótese nula, ou seja, não existem 
relações significativas entre a categoria da PME e a implementação da TD. 
 
Figura 30 – Teste Kruskal-Wallis – Tipo PME x Implementação 
 
Fonte: Elaboração própria (2020) 
 
Também foi utilizado o método Kruskal-Wallis para verificar se a 
classificação dos benefícios difere dependendo da categoria da empresa. 
Foram adotadas as seguintes hipóteses: 
 
 H0: Não existem diferenças significativas na classificação dos 
benéficos da TD, relativamente ao tipo de empresa 
 H1: Existem diferenças significativas na classificação dos 
benéficos da TD, relativamente ao tipo de empresa 
 
Como pode ser observado na figura 31, através do SPSS obteve-se 
como resultado que se deve reter a hipótese nula, ou seja, não existem 
diferenças significativas na classificação dos benéficos da TD, relativamente 
ao tipo de empresa. 
 
Figura 31 – Teste Kruskal-Wallis – Tipo PME x Benefícios da TD 
 




5.23. Considerações finais dos resultados 
 
Os resultados destas análises permitiram observar que em torno de 40% 
das PME inquiridas não sabem o que é a transformação digital. Permitiu 
também perceber que mais de 80% tem a ideia de que o processo de 
implementação da transformação digital é extremamente ou muito complexo 
e, assim, possibilitou constatar que existe uma relação entre esta perceção de 
complexidade e a não implementação do processo, já que 54% das empresas 
que escolheram uma destas duas opções informaram que não pretendem 
implementar a transformação digital. 
Em relação à disrupção, 75% das empresas responderam não saber o 
que é, entretanto, das que sofreram, 80% informaram quem foi o agente 
disruptor. 
Consoante os resultados do ponto 5.18. (p. 96), apesar das tecnologias 
mais indicadas serem cloud computing, seguida da tecnologia big data, 
verificou-se que existem empresas que até podem estar a implementar, mas 
não estão a aplicar as tecnologias corretas. Algumas empresas informaram 
que já iniciaram a implementação, mas dizem estar a utilizar tecnologias que 
não são transformadoras, como computação mecânica, e-mail, “Rede 
Ethernet”, 2G e página Web. Conforme o último parágrafo do ponto 2.7.1. 
(p. 33), "Conhecer as tecnologias é um passo muito importante". 
Verificou-se que, mediante as análises dos gráficos 15 (p. 99) e 16 
(p. 100), em torno de 80% dos inquiridos não sabem informar se os parceiros 
dão valor às suas implementações de TD, assim como não sabem se estes já 
a implementaram. Como visto no ponto 2.1. (p. 12), uma das premissas da TD 






Este estudo teve como objetivo investigar se as PME portuguesas sabem 
o que é transformação digital, se já implementaram ou pretendem 
implementar, bem como se existem relações entre a não implementação com 
a complexidade ou com o investimento necessário para a aquisição de novas 
tecnologias, mas, antes das conclusões de destes objetivos, é importante 
detalhar o que é a transformação digital. 
Perdomo (2019) argumentou que não foi encontrada uma definição 
universal, apesar de nos últimos cinco anos o termo está a ganhar cada vez 
mais força e, segundo Reddy e Reinartz (2017), a transformação digital está a 
ocorrer ao nosso redor e hoje em dia, e são raras as empresas cujas 
operações não dependem crucialmente de tecnologia. Conceitos como 
servidor, rede ou banco de dados eram raridades há poucos anos e não 
estavam ao alcance de todas as empresas como nos dias de hoje e, talvez por 
este motivo, as PME investem em tecnologia de forma desordenada e sem um 
profundo estudo da necessidade, o que acaba por fazer com que obtenham 
resultados aquém do seu potencial. Mas o principal objetivo da transformação 
digital não é simplesmente automatizar processos, mas, conforme definido por 
Zhu et al. (2006), Rogers e Sparviero (2011), Pardo e Etay (2014), ter como 
propósito transformar os modelos de negócios e as operações das empresas 
de uma forma positiva, possibilitando abrir caminhos para novos modos de 
fazer negócios e, desta forma, se classificarem nas categorias de topo da 
maturidade digital. 
Agora serão abordadas as questões do estudo e as respetivas 
conclusões. 
 
 As PME portuguesas sabem o que é transformação digital? 
 
Os problemas e situações que as PME tem de enfrentar, em detrimento 
às grandes empresas (Fonseca, 2011), e também a barreira cultural (Barroso 
2018), são fatores que criam dificuldades para as PME nesta jornada da TD. 
E esta barreira cultural pode ser uma das grandes dificuldades que levam a 
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um grande número de PME, principalmente as microempresas, que, conforme 
dados da tabela 6 (p. 78), representam 96% das PME, não saberem o que é 
a transformação digital. Barroso (2018) reforça que a falta do conhecimento 
do gestor, aliado a centralização do poder em torno de si, pode por em risco o 
sucesso do negócio em um mundo cada vez mais digital. 
 
 Apurar se a empresa conhece o seu produto ou serviço. 
 
Conhecer o negócio da organização é um passo muito importante antes 
de iniciar o processo de transformação digital. Das 110 respostas analisadas, 
como pode ser observado na tabela 11 (p. 92), apenas 18 empresas 
informaram na questão 4 (Faça uma breve descrição do produto ou serviço 
mais importante da sua organização) qual é o negócio da empresa, apesar de 
quase 60% destes inquiridos informarem que conhecer o negócio da 
organização é um dos fatores de importância para o sucesso da TD. 
 
 Verificar se entende ser um processo complexo e se existe uma 
relação entre esta perceção de complexidade e a implementação da 
TD. 
 
Grove (2020) entende que é importante que as organizações 
implementem estratégias não apenas para melhorar a comunicação entre as 
pessoas, mas também entre tecnologias e processos. Por este motivo, a 
transformação digital, como tudo, tem uma certa complexidade, visto que não 
é só entregar smartphones e tablets para os colaboradores, de forma que 
possam aceder aos e-mails. As ferramentas utilizadas para implementas a TD 
devem ser utilizadas para mudar relacionamentos com clientes, processos 
internos e propostas de valor e, por isto, devem incluir aplicações como CRM 
e ERP. Além disto, a chave do sucesso na implementação da transformação 
digital é saber como e quando aplicar as tecnologias. 
A complexidade também pode estar relacionada com a falta de 
informação. Wade (2015) argumenta que há muita publicidade sobre o assunto 
e que o lado comercial da transformação digital também atraiu muita atenção, 
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principalmente de empresas de consultoria. Infelizmente, essa atenção levou 
a uma confusão no mercado sobre o significado da transformação digital. 
Estes podem ser os motivos para que, conforme pode ser observado na 
figura 28 (p. 94), 94 das 110 empresas tenham a perceção de que a 
implementação da TD é complexa ou muito complexa.  
 
 Compreender se as empresas consideram, ou não, que existem 
benefícios associados a esta transformação digital. 
 
Pode-se observar na tabela 16 (p. 96), que 42 das 45 empresas que 
discordam completamente ou em parte que existem benefícios, não 
pretendem iniciar a implementação da TD, da mesma forma, de forma inversa, 
das 62 que responderam concordo completamente ou parcialmente, somente 
17 não pretendem efetuar o processo. 
Verificou-se, através do método de Kruskal-Wallis, conforme pode ser 
visto no ponto 5.22. (p. 100), que não existem diferenças significativas na 
relação entre a classificação dos benéficos da TD e a categoria da PME, 
entretanto, as perceções dos benefícios associados podem variar de 
segmento para segmento. Podemos verificar, com base nas respostas, que as 
empresas dos setores do turismo e restauração entendem que a 
transformação digital não traria benefícios na atual conjuntura de pandemia da 
COVID-19. Entretanto, não quer dizer que, pelo menos no caso do setor da 
restauração, pudesse ter minimizado as perdas, caso as empresas deste setor 
tivessem adotado um serviço de take-away e, utilizado o big data a seu favor, 
tendo uma base de dados de clientes aos quais poderia, neste contexto de 
pandemia, fornecer através de um simples SMS a informação sobre este 
serviço. O estudo de Fonseca (2015) reforça que empresas estão a ser 
forçadas a mudar a forma como comunicam com os clientes e parceiros, de 
forma a manter um contacto quase que instantâneo, assim como, para Morgan 
(2019), quebrar os silos internos para criar uma experiência interna contínua 
deve ser visto como um dos primeiros objetivos da TD. A partir daí, uma 
organização deve, com a adoção da TD, evoluir continuamente e adotar novas 
soluções digitais interna e externamente. 
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Conforme informado na coluna "Riscos, custos e desafios" da tabela 2 
(p. 21), a sobrecarga de atividades, os custos com novas tecnologias e a 
incerteza são fatores que podem influenciar a não implementação da 
transformação digital. de entre as organizações que não pretendem iniciar o 
processo. 
 
 Verificar se as empresas já iniciaram algum processo de TD. 
 
Segundo Reddy e Reinartz (2017), a transformação digital está a ocorrer 
ao nosso redor e, praticamente, não existe um único aspeto da vida que não 
tenha sido afetado por esta transformação. Entretanto, antes de iniciar a 
implementação da TD, é importante que a organização conheça o seu negócio 
e identifique se existe ou não esta necessidade, assim como perceber se trará 
uma nova experiência para os seus clientes. Como visto no ponto 2.7.2. (p. 
39), para transformar uma cidade em smart, por exemplo, deve-se, em 
primeiro lugar, definir qual é o principal propósito, ou seja, deve existir um 
ponto de partida com um objetivo bem definido. Pelo que foi analisado, com 
base nas respostas, as empresas inqueridas têm esta consciência. 
Verifica-se, ainda, que não existem relações significativas entre a 
categoria da PME e a implementação da TD. 
 
Algumas situações limitaram a investigação: 
 
 Segundo Reis et al. (2018), poucas revisões de literatura sobre a 
transformação digital foram realizadas. Por este motivo, a 
definição do que é a transformação digital, visto que muitos 
autores a definem de uma forma diferente, devido ao emaranhado 
de interesses existentes, foi uma das dificuldades encontradas. 
 Obter informações de autores sobre a implementação da TD pelas 
PME também foi uma limitação. 
 E por fim, a mais impactante, deveu-se à pandemia, por conta da 





Para finalizar, as sugestões para futuras investigações pois, tendo em 
conta a crescente migração do mercado tradicional para o digital, e, também, 
a situação de pandemia, será importante vir a realizá-las: 
 Verificar as experiências das PME portuguesas que já tenham 
implementado um processo de transformação digital, com o 
objetivo de identificar e compreender o que correu bem nos casos 
de sucesso e perceber o que correu menos bem nos casos de 
insucesso. 
 Analisar se existe uma tendência de as PME não efetuarem a 
implementação da transformação digital devido aos investimentos 
necessários para a execução do projeto. 
 Perceber a maturidade digital das PME. 
 Estudar se, devido à situação da COVID-19, gerou uma 
antecipação, ou um adiamento, dos processos de implementação 
da TD nas PME, e, nestes casos, perceber se houveram, ou não, 
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Vídeo: Exemplo de Inteligência Artificial – Google Car (Waymo) – 2019. 




Vídeo: Exemplo de IoT - Amazon Dash – 2014. 




Vídeo: Exemplo de IoT – Amazon Dash Button – 2017. 




Vídeo: Exemplo de Mobilidade – Amazon Go – 2016. 




Vídeo: “Gente, Digital”: A grande transformação digital e seus impactos para 
as pessoas, nos negócios. 




Gráfico das principais empresas no mercado de infraestrutura em nuvem. 














Uma breve história da Internet - Os avanços que criaram e transformaram os 
nossos feeds de notícias. 


















Organizações abrangidas pelo estudo da APDC "A economia digital em 
Portugal 2017 - Casos de transformação digital": 
 
Administração Pública: Direcção-Geral de Estatísticas da Educação e 
Ciência, Direção-geral do Consumidor; Imprensa Nacional-Casa da Moeda; 
Instituto dos Registos e Notariado; Ministério da Justiça; e Segurança Social; 
Cidadania Digital: Câmaras Municipais; Vodafone; e Follow Inspiration. 
Cidades e territórios digitais: Câmara Municipal de Abrantes; Câmara 
Municipal de Cascais; Câmara Municipal de Lisboa; Câmara Municipal de 
Seia; Comunidade Intermunicipal do Alentejo Central (CIMAC)/Agência de 
128 
 
Desenvolvimento Regional do Alentejo (ADRAL); e Junta de Freguesia da 
Estrela. 
Empreendedorismo digital: 360imprimir; Agentifai; Attentive; Codacy; 
Cook4Me; CoolFarm; Defined Crowd, Feedzai; GuestU; Hole19; Infraspeak; 
Knok Healthcare; Line Health; Loqr; Sword Health; e Unbabel. 
Energia: EDP Distribuição; ENDESA; Galp; e REN. 
Indústria fabril: grupo Ascendum grupo Nabeiro e Lusiaves; 
Infraestruturas e transportes: Infraestruturas de Portugal/ IP Telecom; 
e Fertagus. 
Mar e Agricultura: Município de Abrantes; e Viveiros do Atlântico. 
Media: Agência LUSA; Expresso; NOS; RTP; SIC; TVI. 
Operadores Postais e logística: CTT; Luís Simões; Porto de Leixões e 
Rangel. 
Outsourcing e nearshoring: Accenture, CHEP UK; Galp Distribuição 
Gás; e ORSAN Chile. 
Qualificações digitais: Agrupamento de Escolas da Trofa; Direção-
Geral da Educação; Instituto do Emprego e Formação Profissional; Randstad; 
e Vodafone. 
Retalho: NOS; MediaMarkt, Salsa; e Worten. 
Saúde: Direção Geral de Saúde; Hope Care; Hospital Professor Doutor 
Fernando Fonseca; Hospital Garcia de Orta; Lusíadas Saúde; e Serviços 
Partilhados do Ministério Saúde. 
Seguros: Ageas Seguros; APS; e Fidelidade. 
Serviços financeiros: Jornada do Cliente no BPI; Crédito Agrícola; 
Montepio. Novas Formas de Trabalhar no BPI e Montepio. Meios de 
Pagamento no H3, RNE, Millenniumbcp e Novo Banco. 
Telecomunicações: ANACOM; NOS; PT e ROFF. 

















12 passos para a transformação digital, adaptados do livro The Customer of 
the Future, de Morgan, B. (2019) 
 
1) Foco no cliente. Antes que uma transformação digital possa realmente 
começar, a empresa deve mudar a sua mentalidade de foco no produto para 
o foco no cliente. A força motriz por trás das decisões tecnológicas deve ser o 
cliente, e o objetivo deve facilitar a vida das pessoas, em vez de facilitar as 
coisas para a organização. O foco no cliente é a base para todas as outras 
decisões de transformação digital. 
 
2) Estrutura organizacional. As empresas precisam quebrar silos internos para 
criar uma organização coesa que abraça a mudança. Isso significa integrar 
executivos e líderes com a nova visão digital. 
 
3) Mudar a gestão. A mudança é difícil, não importa o quanto isso beneficie a 
empresa. Uma das razões mais comuns pelas quais as transformações digitais 
falham é porque os funcionários não as apoiam. Os esforços mais eficazes de 
gestão de mudanças estão alinhados com o ambiente comercial moderno e 
dinâmico. 
 
4) Liderança transformacional. Uma transformação digital bem-sucedida 
começa do topo com líderes que levam os funcionários em direção à visão. 
Todo executivo e líder deve desempenhar um papel na defesa da mudança 
digital e unir a transformação digital às metas maiores e de longo prazo da 
empresa. 
 
5) Decisões de tecnologia. A transformação digital afeta toda a organização, 
não apenas um departamento. Uma média de 15 pessoas está envolvida na 
maioria das decisões de compra de tecnologia, o que significa que as vozes 




6) Integração. Todos os sistemas de dados precisam trabalhar juntos e ser 
integrados nos processos internos da empresa. Uma estratégia de dados 
simplificada é necessária para uma transformação digital bem-sucedida. 
 
7) Experiência interna do cliente. Ao focar em soluções digitais para clientes, 
as empresas também precisam considerar os seus clientes internos - 
funcionários. Obter feedback dos funcionários e fornecer soluções de 
tecnologia de nível de consumidor capacita os funcionários a fornecer uma 
experiência incrível. 
 
8) Logística e cadeia de suprimentos. A transformação digital pode ser 
poderosa para melhorar a velocidade e a confiabilidade da cadeia de 
suprimentos, desde a rapidez com que os produtos são fabricados até à 
velocidade e a eficiência do atendimento e entrega de pedidos. Para alavancar 
totalmente uma transformação, as empresas precisam de observar como a 
cadeia de suprimentos pode ser digitalizada e aprimorada. 
 
9) Segurança de dados, privacidade e ética. A adoção de novas soluções 
digitais abre as portas para novas perguntas sobre segurança de dados. A 
maioria dos consumidores acha que os seus dados pessoais estão em risco, 
o que significa que a adoção de padrões de privacidade e segurança em toda 
a empresa deve ser lembrada. Com os muitos exemplos de "Zoom Bombing" 
na semana passada, com hackers entrando nas reuniões particulares das 
pessoas - mais uma vez somos lembrados de que qualquer violação ou 
invasão de dados pode corroer a marca. Os distritos escolares agora estão 
procurando alternativas para o Zoom. 
 
10) Evolução de produtos, serviços e processos. A transformação digital 
requer uma mudança de pensamento sobre como uma organização entrega 
os seus produtos e serviços, e até mesmo os próprios produtos e serviços. As 
empresas de sucesso superam o que sempre foi feito para encontrar as 




11) Digitalização. A transformação digital afeta todas as áreas da organização 
e desfoca a linha entre lojas digitais e físicas. Isso significa passar das 
operações segmentadas para a digitalização de todos os aspetos do negócio. 
 
12) Personalização. A transformação digital oferece oportunidades 
incomparáveis para oferecer um serviço personalizado aos clientes. Aproveite 
as soluções digitais para entender os clientes e fornecer recomendações e 
experiências exclusivas para eles. 
 
Anexo 12 
Elaboração, divulgação e recolha de dados 
 
Abaixo seguem as informações sobre a elaboração, divulgação e recolha do 
inquérito on-line: 
 Foi desenvolvido entre os dias 11/04/2020 e 30/04/2020; 
 Esteve disponível para pré-testes entre os dias 01/05/2020 e 
05/05/2020, e foi respondido por 20 pessoas; 
o O valor do alfa de Cronbach obtido foi de 0,849. 
 
 No dia 05/05/2020 foram efetuados os ajustes em algumas 
modificadas as questões que possuíam dificuldade de resposta e, 
neste mesmo dia, foram eliminadas as respostas; 
 Esteve disponível para preenchimento entre os dias 06/05/2020 e 
29/06/2020; 
 Foram enviados e-mails, a partir do dia 04/05/2020, para uma 




o 04/05/20: Enviados 250 e-mails. 
o 11/05/20: Enviados 250 e-mails. 
o 18/05/20: Enviados 300 e-mails. 
o 25/05/20: Enviados 300 e-mails. 
o 01/06/20: Enviados 300 e-mails. 
o 08/06/20: Enviados 359 e-mails. 
o Entre 09/06/20 e 22/06/20 foram reenviados os 1759 e-
mails reforçando o pedido de preenchimento. 
 Foi divulgado no LinkedIn, nos dias 06/05/2020, 18/05/2020, 
05/06/2020 e 18/06/2020. 
 Foi divulgado no Facebook no dia 18/06/2020. 
 Responderam 276 pessoas (questões e resumo das respostas no 
Anexo 13); 
o Destas 276 respostas, 270 informaram ser PME; 
 Destas 270 respostas, 205 informaram que toram 
conhecimento através do e-mail; 
 Destas 205 respostas, 188 informaram que 
estão localizadas na região do Centro. 
 
Anexo 13 









































   Transformação Digital nas PME portuguesas 










2. Qual o setor que melhor descreve a atividade da sua empresa? 
 
3. A organização é uma PME? 
 







5. Sabe o que é Transformação Digital (TD)? 
 
6. Acredita que a TD trará potenciais benefícios para o mundo? 
 









9. Na atual situação do COVID-19, a TD traria benefícios para sua organização, de forma a que 
minimizasse as perdas de negócios? 
 
 
10. Sabe o que é disrupção? 
 
 
11. A sua organização já sofreu alguma disrupção? 
 




13. É importante identificar, antes de iniciar a implementação da TD numa organização, se existe 
ou não esta necessidade? 
 
14. A evolução das tecnologias e seus impactos na organização devem ser analisados e avaliados? 
 
15. Quais das afirmações abaixo, na sua opinião, são importantes para o sucesso da 







16. Com base na sua opinião, marque quais são os fatores que podem impedir a implementação 
da Transformação Digital na sua organização 
 
17. Com base na sua opinião, atribua, para cada um dos desafios abaixo, um valor que defina a 








19. A sua organização já iniciou, pretende iniciar ou já implementou a Transformação Digital? 
 
 











22. Quantos parceiros de negócios da sua organização já implementaram a TD? 
 
23. A Transformação Digital da sua organização é, ou será, medida através de KPI? 
 









26. Se quiser receber o link de onde estará disponível o acesso para a dissertação, quando esta 






Empresas por atividade. 
 










Respostas à questão 4 (Faça uma breve descrição do produto ou serviço mais 
importante da sua organização). 
 
4) Faça uma breve descrição do produto ou serviço mais 
importante da sua organização. 
5) Sabe o que é 
Transformação 
Digital (TD)? 
Desenvolvimento de web sites. Sim 
Prestamos serviços de contabilidade, elaboração projectos IEFP e 
fundos comunitários, seguros e administração de condominios. Sim 
Formação de bombeiros  Sim 
fabrico de moldes metálicos Sim 
Formação Sim 
escadas metálicas Sim 
Fabricação de contentores metálicos para a industria, 
especialmente para a industria automóvel. 
Não, mas pretendo 
continuar a 
responder 
Serviços sociais, educação e formação dirigida a pessoas com 
deficiência e em situação de exclusão social. 
Não, mas pretendo 
continuar a 
responder 
Implementação de ferramentas informáticas de apoio ao negócio 
dos nossos clientes Sim 
Produção e comercialização de pavimentos e revestimentos 
cerâmicos. Sim 
Cursos de formação - Medida Aprendizagem através do IEFP Sim 
Vidrado cerâmico Sim 
Máquinas-ferramenta para a conformação metálica Sim 
Serviços de formação profissional Sim 
Comércio de Automóveis Sim 
Salvaguardo que não somos uma PME, mas uma IPSS, todavia estou 
a responder por equiparação de dados. 
Operamos na área da deficiência mental (prestação de serviços) e 
dispomos de 2 lares residenciais, 1 Centro Actividades Ocupacionais 
e Serviço de Apoio Domiciliário Não 
Formação presencial e online,  e consultoria para empresas, 
formação para particulares em diversas áreas Sim 




Informática e papelaria Sim 
Tecidos e Confecção de vestuário Senhora ao nível de Cerimónias   Não 
Venda de artigos de vestuário feminino Sim 
Máquinas e ferramentas agrícolas. Sim 
Tornearia de peças em serie em diversos materiais como Inox, 
Latão, Aço, Alumínio, Nylon e maquinação diversa Sim 
Fabricação de máquinas e equipamemtos para as industrias 
alimentar, aeronautica, quimica, petroquimica, nuclear Sim 
Consultadoria, ensino de línguas, traduções, tratamento de 
processos de reforma de emigrantes. Sim 
Especializados em licenciamento e comercialização de software Sim 
Venda de viaturas Sim 
Instalação de portas seccionadas, portas de vidro, portas rápidas e 
automatismos.  Não 
cafetaria e distribuição de pão e afins Sim 
Consultoria e assessoria económica e financeira, elaboração de 
Projetos de Investimento e reestruturação de empresas. Sim 
Oferecemos Consultoria Imobiliária de caráter comercial, financeiro 
e estratégico que prestamos aos nossos clientes, acompanhando-os 
em processos e projetos à medida, e assessoria nas análises que 
sirvam de base à tomada de decisões. Sim 
Formação profissional Sim 
Construção de edifícios (residenciais e não residenciais) Sim 
Comércio a retalho de relógios e de artigos de ourivesaria e 
joalharia. Sim 
Comércio a retalho de material de bricolage, equipamento 
sanitário, ladrilho e materiais similares, em estabelecimentos 
especializados. Sim 
Comércio por grosso de madeira em bruto e de produtos derivados. Sim 
Fabricação de outros produtos metálicos diversos. Sim 
Fabricação de artigos de uso doméstico de faiança, porcelana e grés 
fino. Sim 
Cultura Sim 
Fabricação  de  têxteis  para  uso  técnico  e  industrial. Sim 
Fundição  de  metais  ferrosos  e  não  ferrosos. Sim 
Fabricação e confeção de jóias de moda ou de fantasia e suas partes 
em metais comuns ou à base de outras matérias. Sim 
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Comércio de veículos automóveis. Sim 
Comércio a retalho de vestuário para bebés e crianças, em 
estabelecimentos especializados. Sim 
Comercialização de máquinas, ferramentas e acessórios para o 
apoio à industria, com mais de 25 anos de experiência. Sim 
Cursos de Formação Profissional Sim 
Formação  profissional,  escolas  de  línguas  e  outras  actividades  
educativas. Sim 
Actividades de prática clínica em ambulatório, de medicina dentária 
e deodontologia. Sim 
Formação Sim 
Laboratório de análises clínicas  




Apoio humano e emocional a quem se encontra só e a necessitar de 
tirar uma pausa para recuperar as energias, em especial os mais 
necessitados ou na faixa da terceira idade. 
Não, mas pretendo 
continuar a 
responder 
Formação financiada e não financiada. Sim 
Desenvolvimento do Branding, Imagem e diversos suporte gráficos 
para perfis corporativos. Sim 
Apoio empresarial, aos produtores e ao público em geral em 
tecnologia agrícola Sim 
prestação de serviços de contabilidade, formação e consultadoria Sim 
produção de redes de vedação por conformação plástica de arame Sim 
Consultoria 
Não, mas pretendo 
continuar a 
responder 
Moldes para injeção de plásticos.  Sim 
Marketing e comunicação, desenvolvimento web. Sim 
Formação profissional Sim 
Venda de produtos para indústria e automóveis  
Não, mas pretendo 
continuar a 
responder 
Apicultura - produção e comercio de mel Sim 
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Estética, design de sobrancelhas e cursos. Não 
Clínica Médica, destinada a Consultas Médicas de diversas 
especialidades e tratamentos estéticos. Sim 
 
Notas:  
 As respostas estão exatamente com os inquiridos escreveram. Não 
foram efetuadas correções como, por exemplo, de ortografia, de forma 
a manter a fidelidade das respostas. 
 Em vermelho estão as respostas das empresas que informaram não ser 
uma PME. 
